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resumo 
 
 
Neste trabalho vai elaborar-se uma proposta de como definir uma estratégia de 
compras para materiais de embalagem. 
Com a recente “crise” instalada nos mercados nacionais e internacionais, as 
empresas vivem cada vez mais com dificuldades financeiras e sempre 
tentando reduzir custos para sobreviver. 
As compras tornaram-se numa parte estratégica das empresas e nos dias que 
correm, serão poucas as empresas que não invistam em recursos qualificados 
para dirigir este departamento. 
As compras têm várias ferramentas ao seu dispor para avaliarem o mercado e 
os fornecedores disponíveis, cada departamento tem as suas ideias e usam as 
ferramentas que mais se adequam à empresa em questão. 
No caso de estudo usou-se a análise das 5 forças de Porter para caracterizar o 
mercado das caixas de cartão e perceber quais os principais factores a ter em 
conta. 
Seguiu-se uma Análise SWOT onde se analisaram os principais aspectos do 
mercado de caixas de cartão, tanto a nível interno como a nível externo. 
Por fim fez-se o enquadramento na matriz de Kraljic que permite determinar o 
tipo de abordagem que a empresa deve ter relativamente a este tipo de 
fornecedores. 
Foi então elaborada uma proposta, com base numa análise de mercado para 
definir uma estratégia de compras para materiais de embalagem. 
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This work will be studying a proposal to define a stategy for purchasing 
packaging materials of Oliveira & Irmão. 
With the recent “crisis” installed in national and international markets, 
companies are increasingly living with financial problems always trying to 
reduce costs to survive. 
The purchases have become a strategic part of business and these days, only 
few companies will not invest in skilled resources to manage this department. 
The purchasing department has several tools at their disposal to assess the 
market and suppliers available, each department have their ideas and use the 
tools that best fit the company. 
In the case study is used the Porter's five forces analysis to characterize the 
market for cardboard boxes and understand the main factors taken into 
account. 
Then is proceeded to the SWOT analysis which examined the main aspects of 
the cardboard boxes markets, both internally and externally. 
Finally the framework was made in a Kraljic matrix that determines the kind of 
approach that the company should have according to such suppliers. 
It was then prepared a proposal, based on a market’s analysis to define a 
purchasing strategy of packaging materials. 
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1. Introdução 
 
Ao longo dos tempos tem-se vindo a perceber que o departamento de compras 
assume um papel essencial na base estratégica da empresa. 
Cada vez mais, as empresas procuram acrescentar valor nos seus produtos e 
nessa vertente, as compras são fundamentais para reduzir os custos com os 
materiais que servem de base para o produto final. 
Para que se consiga reduzir custos, é preciso seleccionar muito bem os 
fornecedores com que a organização vai trabalhar pois o sucesso da empresa, 
passa muito pelo sucesso da relação com os seus fornecedores. 
Definir uma estratégia de compras é uma tarefa essencial para ter resultados 
satisfatórios da relação com os fornecedores.  
Na Oliveira & Irmão é levado muito a sério o papel das compras mas não é feita 
uma análise muito pormenorizada dos seus fornecedores. O departamento faz 
uma prospecção do mercado e analisa alguns detalhes e características dos 
fornecedores, no entanto este tipo de análise pode e deve ser melhorado. 
Porquê analisar os fornecedores de caixas de cartão? 
Porque é um produto com muitas referências diferentes, porque lhe é atribuído 
um papel essencial no marketing do produto final e representa um valor elevado 
de custos no final do ano. 
Neste trabalho vai-se propor como definir uma estratégia de compras para os 
materiais de embalagem. 
Os objectivos propostos para este trabalho são: 
• Fazer uma análise ao actual mercado das caixas de cartão no caso de 
estudo; 
• Elaboração de uma análise para estabelecer um plano estratégico de 
compras para materiais de embalagem. 
Este trabalho está dividido em 5 capítulos. Nesses capítulos são explicadas 
algumas noções importantes tais como a importância da função compras, a 
gestão estratégica de compras e a gestão de fornecedores. Estes capítulos 
ajudam a perceber o papel importante e complexo que nos dias de hoje o 
departamento de compras assume. 
No caso de estudo começa-se por apresentar a empresa, alguns dados sobre a 
mesma e os seus fornecedores. 
Em seguida efectua-se uma análise ao mercado das caixas de cartão e ao 
mercado que abrange este material que tem as suas características próprias. 
Depois é proposta uma estratégia para “atacar” este mercado através dos 
factores que o influenciam. 
Por fim são apresentadas as conclusões relativas a este trabalho e é 
apresentada a respectiva bibliografia. 
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2. Enquadramento teórico 
 
 
2.1 A importância da função/processo compras 
 
2.1.1 Definição 
 
Tradicionalmente o processo de compras era visto da seguinte forma: 
“To obtain materials of the right quality in the right quantity from the right 
source, delivered to the right place at the right price”. 
As compras eram vistas como forma de obter o melhor que o 
mercado/fornecedores tinha para oferecer, na quantidade certa mas sempre 
atendendo ao rácio qualidade/preço. Com a evolução e sofisticação dos 
mercados, esta visão clássica foi perdendo fulgor ao longo do tempo. Adaptada, 
readaptada ou mesmo alterada apresenta-se actualmente num grau superior à 
inicialmente proposta. Segundo o The Chartered Institute of Purchasing 
Management: 
“The Process undertaking by the organizational unit which, either as a 
function or as part of an integrated supply chain, is responsible both for 
procuring supplies of the right quality, quantity, time and price and the 
management of the suppliers, thereby contributing to the competitive 
advantages of the enterprise and the achievement of corporate strategy”. 
Segundo Ferreira (2008), esta definição concede uma maior importância às 
compras, constituindo-a parte integrante e incontornável da estratégia de qualquer 
organização. 
Contudo em cada livro publicado na matéria poderemos encontrar variantes mais 
ou menos aproximadas à acima citada. A discrepância muitas vezes está 
associada à aproximação existente entre Purchasing e Procurement. Alguns 
autores dão maior importância a uma, relegando a outra para um papel mais 
simples. Fazendo a comparação entre autores actuais, Van Weele (2003) no seu 
livro refere o processo de compras como: 
“The management of the company’s external resources in such a way that 
the supply of all goods, services, capabilities and knowledge which are 
necessary for running, maintaining and managing the company’s primary 
and support activities is secured at the most favorable conditions”. 
Segundo Waters (2003), muitas vezes associa-se o mesmo significado tanto a 
Procurement como a Purchasing. Na opinião do autor, Purchasing refere-se à 
compra propriamente dita. Já Procurement tem um significado mais alargado, 
inclui não só as compras mas também selecção de fornecedores, transporte, 
armazenamento entre outros. 
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2.1.2 Evolução 
 
No passado as compras eram vistas como uma função administrativa, fazendo a 
transacção entre comprador e fornecedor, com perfil reactivo às decisões 
tomadas pelos outros departamentos. Contudo o facto de 50% a 60% do custo de 
produção ser representado pela compra de componentes, matérias e serviços 
adquiridos a fornecedores externos, impulsionou a sua integração na cadeia de 
valor (Spekman et al, 1994). 
Desde os anos 70, o seu papel não era mais do que conseguir assegurar a 
compra de produtos/serviços ao preço mais baixo. Tudo mudou com a crise de 
petróleo em 1973-74, a escassez desta matéria-prima tornou as compras 
subitamente num processo de extrema importância dando-lhe um papel mais 
activo (Farmer, 1978). 
Mais tarde Porter (2004), no seu estudo das forças que moldam a natureza 
competitiva da indústria identificaria o cliente e o fornecedor como duas das 
forças críticas. Apesar da gestão de topo não reconhecer integralmente o 
potencial das compras, estas começavam a ganhar o seu espaço. 
As organizações são organismos independentes e diferentes entre si, tendo cada 
uma a sua visão estratégica de como integrar ou não as compras na cadeia de 
valor. Assim sendo em muitos casos as organizações começaram a reduzir o 
número de fornecedores e construindo longas parcerias cliente-fornecedor, 
alcançando vantagens competitivas através de uma base de fornecimentos mais 
efectiva (Monczka e Trecha, 1988). 
Novas formas de gestão da produção como o Just In Time (JIT), a Gestão da 
Qualidade Total ou mesmo a redução do ciclo de produção de novos produtos 
entre outras práticas que tinham e têm como objectivo reduzir os custos e 
melhorar a qualidade proporcionando maior competitividade, empurraram a 
função compras a seguir um caminho análogo, levando-a a ser participante da 
construção de vantagens competitivas para o negócio da organização. 
Analisando toda a evolução ao longo dos anos poder-se-á dividi-la em etapas. As 
compras evoluíram de um perfil táctico para actualmente se encontrarem num 
perfil estratégico. 
Sendo mais específico: 
4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
No primeiro estágio os departamentos que requisitem bens ou serviços são 
responsáveis por todas as actividades associadas à negociação, ficando a cargo 
das compras a transac
restantes departamentos confere
No segundo estágio, as aquisições são conduzidas pelas compras, pelo sector 
interno deste departamento com as competências nece
aquisição planeada. Surge a preocupação pela redução de custos, levando à 
optimização do fluxo logístico, compromisso das encomendas colocadas junto do 
fornecedor e informação antecipada aos fornecedores sobre previsões das 
necessidades de bens e serviços. Todo este processo é acompanhado da 
evolução de técnicas e práticas, em relação à fase anterior, procurando a 
modernização não havendo contudo orientação estratégica.
No terceiro estágio garante
considerados pois o “cliente interno” passa a participar das aquisições realizadas. 
As compras passam a suportar a estratégia da organização por meio de técnicas, 
métodos e actividades fortalecedoras da posição competitiva da organização. 
Passa a utilizar-se equipas multidisciplinares para a selecção de fornecedores e 
aquisição de bens e serviços. Os fornecedores são considerados um recurso 
escasso e por isso cuidadosamente seleccionados.
No último estágio dá-se a total integração das compr
da organização. As actividades e estratégias definidas para a função compras 
visam suportar a estratégia 
A orientação estratégica será vista com maior detalhe no capítulo seguinte.
 
 
Figura 1 
ção. A pouca comunicação entre as compras e os 
-lhe baixa visibilidade relativamente aos demais. 
ssárias para o tipo de 
 
-se que todos os aspecto técnicos e do
 
as na estratégia competitiva 
competitiva da organização. 
- Etapas evolutivas do Processo de compras 
 
 custo total são 
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2.1.3 Importância e objectivos 
 
Uma boa gestão do processo de compras garante um fluxo constante de 
materiais e serviços para satisfazer as necessidades; garante continuidade dos 
fornecimentos, mantendo relações com os fornecedores actuais e permite 
desenvolver outras fontes de fornecimento como alternativas para satisfazer 
necessidades emergentes ou futuras. Através da compra eficiente, contribui para 
um correcto funcionamento da organização, gerindo stocks de modo a fornecer o 
melhor serviço ao menor custo e mantendo relações com os outros 
departamentos, fornecendo-lhes informação e conselhos necessários (Ferreira, 
2008). 
A crescente importância na força competitiva da organização dotou-a de 3 
vertentes distintas mas que se cruzam entre si: racionalização, desenvolvimento e 
estruturação (Wynstra, 1995). 
As possibilidades de compra que contribuem para a competitividade da 
organização estão sobre a alçada da racionalização, actuando na redução dos 
custos de produção, logística e inputs de preços entre outros. 
Recaem nesta vertentes as seguintes tarefas: 
1. Redução de custos directos de matérias (preço em relação ao volume, 
transporte, seguros) 
Exemplos de medidas aplicadas: 
• Escolha de produtos/fornecedores baratos; 
• Reduzir custos através da concentração das compras em poucos 
fornecedores; 
• Reduzir custos através da coordenação de requerimentos comuns a 
diferentes unidades produtivas; 
• Reduzir preços através de negociações sagazes/hábeis; 
• Adaptar o próprio produto de forma a reduzir os custos de produção 
do fornecedor. 
2. Redução de custos indirectos de matérias: 
• Melhoramentos da logística (entregas Just In Time); 
• Reduzir a necessidade de inspecção de material após a chegada; 
• Minimizar os custos operacionais das compras (informatização de 
encomendas). 
3. Redução de custos internos de produção, minimizando: 
• Taxas de rejeição de matéria recebido (“melhorar” lista de 
especificações dos produtos); 
• Paragens na produção através da melhoria da performance de 
entrega do fornecedor; 
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• Tempo de montagem (adaptação do produto do fornecedor); 
• Custos de desenvolvimento/produção, deixando a cargo dos 
fornecedores o desenvolvimento de componentes. 
A vertente desenvolvimento “preocupa-se” com a correspondência entre o 
desenvolvimento tecnológico da organização e o desenvolvimento dos 
fornecedores e a rede do fornecedor, gerindo as seguintes tarefas: 
1. Assegurar que as competências técnicas dos fornecedores são 
estudadas no departamento I&D da organização, ou seja, garantir que o 
desenvolvimento do produto possa ser adaptado a tecnologia obtida 
externamente. 
2. Gerar interesse aos fornecedores na produção de 
componentes/produtos que a organização necessite.  
3. Executar cooperações com fornecedores em projectos de 
desenvolvimento juntamente com outras funções internas da organização. 
4. Participar em discussões de âmbito apropriado sobre desenvolvimento 
técnico interno mais concretamente desenvolvimento em cooperação com 
os fornecedores ou compra de tecnologia a fornecedores. 
A estruturação lida com os graus de risco associados aos fornecedores. Nesta 
área é importante olhar não só para os fornecedores directos mas também para 
os indirectos/secundários (primeira e segunda “camada” de fornecedores). 
Lida com: 
1. Medidas para aumentar, manter e reduzir o número de possíveis 
fornecedores; 
2. Medidas que influenciem a standardização dos produtos oferecidos 
pelos fornecedores da organização, podendo tornar-se mais standards ou 
mais únicos. 
3. Actividades de identificação, selecção e controlo de mudanças no 
desenvolvimento da estrutura de fornecedores (Wynstra, 1995). 
 
2.1.4 Processo de compras 
 
Como foi descrito anteriormente, o processo de compras é muitas vezes visto 
como o acto da compra, a transferência de dinheiro e mercadorias. Mas para este 
processo ser incluído na estratégia da organização tem de ser segmentado em 
etapas e o seu melhoramento feito individualmente em cada uma delas (Toppari, 
2009). 
O processo de compra (ver figura 2) estabelecido entre cliente e fornecedor é 
antecedido por uma fase onde o cliente avalia os potenciais fornecedores e o 
leque de possibilidades oferecidas pelo mercado. Depois da avaliação e selecção 
do fornecedor mais indicado e a entrega das especificações do produto/serviço 
desejado segue-se a formalização de um contrato entre ambas as partes. 
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Ultrapassada a fase mais complicada e muito importante, a escolha de 
fornecedores, o processo entra nas fases de encomenda, expedição e 
acompanhamento e recepção, existindo uma avaliação constante a cada um 
destes segmentos (Carvalho, 2004). 
 
Etapas do Processo de Compras: 
1. Formalizar Especificações (Elaboração do caderno de encargos). Determinar o 
que é necessário comprar e a sua quantidade.  
2. Seleccionar fornecedores. Depois de determinar os materiais a comprar e sua 
quantidade é necessário decidir a quem comprar, ou seja, assegurar selecção 
adequada de fornecedores. 
3. Contratar. Elaboração de contratos de negociação. 
4. Encomendar. Efectivar contrato e desenvolver rotina de encomenda. 
5. Expedir e Acompanhar. Estabelecer rotinas de expedição. 
6. Receber e Avaliar. O processo de avaliação é uma ferramenta importante pois 
permite aferir quais os problemas a evitar e se o fornecedor em causa pode ser 
novamente solicitado (Carvalho, 2004; Van Weele, 2003; Ferreira, 2008). 
 
 
2.1.5 Tipo de compra 
 
As situações de compra que envolvem tarefas rotineiras e baixo risco, ou novas 
tarefas e elevado risco são as seguintes: 
• Compra Nova “The New task situation” – Acontece quando a organização 
decide comprar um produto completamente novo. Este tipo de transacção 
Figura 2 – Processo de compra e fases associadas (Carvalho, 2004) 
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é caracterizado por um elevado grau de incerteza ou risco (Produto Novo + 
Fornecedor Novo). 
• Compra Modificada “The Modify Rebuy” – Acontece quando a organização 
decide comprar um produto novo a um fornecedor conhecido ou um 
produto já existente a um novo fornecedor (Produto Novo + Fornecedor 
Conhecido | Produto Conhecido + Fornecedor Novo). 
• Compra para reabastecimento “The Straight Rebuy” – é a situação mais 
comum e corresponde a comprar um produto conhecido a um fornecedor 
habitual. A incerteza associada é reduzida porque os termos e condições 
do contracto são conhecidos e são periodicamente negociados (Produto 
Conhecido + Fornecedor Conhecido).  
 
Quanto maior forem as somas de dinheiro envolvidas e maior for a complexidade 
da técnica, maior será o risco associado e mais pessoas e funções envolvidas no 
processo de tomada de decisão (Carvalho, 2004; Van Weele, 2003; Ferreira, 
2008). 
 
 
Cada situação de compra envolve aspectos comerciais, característicos a cada 
caso, além dos aspectos logísticos. Se se tomar a complexidade do produto e a 
incerteza comercial, tomando ambas como tendo grau elevado ou baixo, 
consegue estabelecer-se uma matriz que figura as possíveis decisões 
relativamente à compra dominadas por áreas funcionais das organizações bem 
definidas, à excepção no caso de elevada complexidade de produto e elevada 
incerteza comercial (Carvalho, 2004). 
 
 
 
 
Figura 3 - Exemplos de situações de compra (Adaptado de Van Weele (1994)) 
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2.2 Gestão Estratégica de Compras 
 
2.2.1 Um papel estratégico para as compras 
 
A ameaça de esgotamento de recursos e escassez de matéria-prima, turbulência 
política e intervenção governamental nos mercados, intensificação da 
concorrência e uma mudança tecnológica acelerada trouxeram o fim da 
previsibilidade nas compras. As organizações aprenderam que padrões de 
fornecimento e procura podem mudar da noite para o dia. 
Este instabilidade requer das organizações nada menos que uma mudança de 
perspectiva: as compras (função operacional) devem transformar-se em gestão 
de abastecimento (Kraljic, 1983), ou seja, devem adquirir um papel estratégico 
(Cammish e Keough, 1991). 
Quanto maior a incerteza das relações com os fornecedores, dos 
desenvolvimentos tecnológicos e/ou a sua disponibilidade física maior será a 
importância de tal transformação (Kraljic, 1983). 
Com o passar dos anos muitas organizações passaram a ver as suas relações 
com os fornecedores como possíveis vantagens competitivas. Grande parte das 
organizações gasta entre 50% a 80% das vendas em produtos e serviços 
externos (ver figura 4). 
 
ELEVADA
Compra departamentalizada  
(confinada à engenharia)
Compra cross-functional  
(enfoque nos processos  
negocial e logístico)
Compra departamentalizada  
(enfoque no suporte  
administrativo / financeiro
BAIXA
COMPLEXIDADE  
DO PRODUTO
Compra departamentalizada  
(subprocesso de 
compra)
BAIXA ELEVADA
INCERTEZA COMERCIAL
Tabela 1 - Tipologia de situações de compra (Adaptado de Van Weele (1994)) 
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Alianças com fornecedores podem proporcionar benefícios no design, qualidade, 
fabrico e tecnologia dos produtos. Seria algo surpreendente nos dias que correm 
encontrar uma organização dominante em quase todos ou mesmo todos os 
sectores da sua cadeia de valor e conseguir manter-se competitiva. 
Visto que os fornecedores têm um grande impacto na competitividade e lucros 
das organizações, então as compras deveriam estar muito bem cotadas e os seus 
profissionais tratados como membros integrantes da gestão de topo. Contudo é 
possível comprovar o contrário. 
Esta falta de “sensibilidade” para com as compras manifesta-se de várias formas: 
• Falta de senioridade. Por exemplo numa organização com 55 000 
colaboradores, o gestor de compras mais sénior é ainda júnior 
relativamente a 600 outros gestores (Cammish e Keough, 1991); 
• Acesso limitado à gestão de topo. Os CEO (Chief Executive of Operations) 
por vezes nunca conheceram os seus gestores de compras, contudo 
recordam-se facilmente de uma dúzia ou mais gestores ou executivos de 
outras áreas; 
• Pouca importância dada ao seu impacto. As outras áreas não reconhecem 
que as compras têm um papel de relevo dentro da estrutura da 
organização. 
 
 
70
50
40
70-85
80
Minicomputadores
e computadores
pessoais
Automóvel Outros bens de consumo Farmacêuticas
Indústria 
de serviçosBens electrónicos
100% = total das vendas
80-85
Custo de bens e serviços adquiridos
Figura 4 - Quadro representativo da percentagem das vendas gasta em 
produtos e serviços externos (Cammish e Keough, 1991)  
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2.2.2 Estágios de desenvolvimento  
 
A importância dada às compras reflecte o estágio de desenvolvimento dessa 
função na organização. 
Segundo Cammish e Keough (1991), na figura 5 é possível identificar quatro 
estágios evolutivos, factory support, lowest unit cost purchasing, coordinated 
purchasing effort e strategic procurement. O papel das compras é muito diferente 
em cada um dos estágios. Um exemplo que se enquadra na análise de Cammish 
e Keough (1991) é o caso Xerox. Não se preocupou com a sua estratégia de 
compras até ao dia em que percebeu que o custo de produção da Cannon era 
mais baixo que o custo das matérias adquiridas pela Xerox. 
Analisando o quadro é possível verificar que em 1991 a Europa se encontrava 
atrás dos EUA e Japão. Uma das grandes causas era a atenção dada às compras 
no Velho Continente em comparação aos demais. A função compras está muitas 
vezes fragmentada, com alguma coordenação nacional. O facto de a Europa ser 
um conjunto de países leva à existência de barreiras adicionais como a língua, 
sociedade, política entre outras que não existem, ou pelo menos são menores, 
nos EUA e Japão.  
É improvável que uma organização consiga “saltar” da fase de factory support 
para strategic procurement. A dificuldade encontra-se não nos gestores de 
compras mas na atitude dos gestores seniores de outras áreas e funções, que 
não prestam a atenção devida aos problemas das compras. Sem a atitude 
correcta em todas as áreas e funções de negócio da organização, gestão 
estratégica das compras não se concretizará. São necessárias abordagens cross-
functional.  
Ainda segundo Cammish e Keough (1991), algumas organizações apenas 
desenvolveram as competências da função compras aos estágios intermédios no 
modelo por eles apresentado (ver figura 5). Podem contudo acelerar essa 
transformação através de 5 iniciativas:  
1. Nova liderança na função compras; 
2. Dar maior ênfase à função compras incluindo nela tarefas de impacto 
estratégico na organização; 
3. Desenvolvimento e melhoramento dos colaboradores da função compras; 
4. Integração das compras com as restantes áreas e funções da organização; 
5. Adopção de novas medidas de avaliação de performance. 
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EUA
Japão
Farmacêuticas
Bens de
consumo
Componentes
mecânicos
Equipamento
industrial
Químicos
Micro-computadores
Automóvel
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ic
ác
ia
Europa
Lowest unit cost purchasing Coordinated purchasing effort  Strategic procurementEstágio
Forma
Organizacional
Factory support
- Departamentos de compras
- Compras centralizadas
  ou coordenação de 
  unidades cruzadas 
  (cross-units)
- Uso extensivo de equipas
  multi funcionais- Apenas nas fábricas
- Reporta ao Director de  
  fábrica
Habilidades
Chave - Clerical
- Logística
- Análise de custos
- Negociação
- Contratos nacionais
- Construcção de base 
  de dados
- Desenvolvimento do fornecedor
- Resolução de problemas  
  através de equipas multi
  funcionais
Actividade 
(exemplo)
- Identificação de fornecedores
- Expedição de ordens
- Análise de custos
- Gestão de oferta
- Desenvolvimento de políticas
  corporativas
- Certificação de fornecedores
- Decisão make vs buy
- Análise de custos totais do  
  sistema
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
1. Nova liderança na função compras 
 
A gestão de topo normalmente tem de escolher entre uma abordagem 
centralizada ou descentralizada relativamente às compras. Centralizando-as, 
corre o disco de tornar a organização numa entidade pouco eficiente e pouco 
prática desfocando-a dos objectivos. Descentralizando-as, pode levar à falta de 
coordenação entre unidades e à incapacidade de fazer frente aos desafios 
lançados por outras áreas como o marketing e a produção.  
Essencialmente as compras são beneficiadas se existir uma forte liderança 
funcional no seu “centro”. Este cargo central é responsável por estabelecer as 
políticas e direcção das compras, mantendo e aumentado as competências dos 
restantes colaboradores, encarregando-se também da selecção das equipas 
multifuncionais. A gestão estratégica pretendida advém do bom funcionamento 
das compras e da performance do seu gestor responsável dependentes do 
constante apoio da gestão de topo e especialmente do CEO, sendo uma condição 
sine qua non para essa transformação.  
 
  
Figura 5 - Modelo Procurement Development (quadro representativo dos estágios 
evolutivos da função compras) [12] 
Figura 5 - Modelo Procurem nt Development - quadro r presentativo dos estágios 
ev lutivos da função compras (Cammish e Keough, 1991) 
13 
 
2. Dar maior ênfase à função compras incluindo nela tarefas de impacto 
estratégico na organização 
Os compradores e as suas acções normalmente não são um factor considerado 
na competitividade e sucesso a longo prazo das organizações, é comum ver a 
atenção voltada para a obtenção de quotas de mercado, encomendas e 
expedição de material. Na realidade estas actividades têm pouca alavancagem 
quando comparadas às tarefas que se desenvolvem ao longo da cadeia de 
valor/cadeia de abastecimento, como design de produto, especificações de 
material e design da cadeia de abastecimento.  
A transformação sugerida pelos autores requer então uma mudança nas tarefas e 
no tempo dispendido em cada uma. Tarefas estratégicas têm uma grande 
alavancagem, mas algumas podem demorar anos a materializarem-se. As mais 
importantes incluem especificações de material e o desenvolvimento de uma base 
de fornecedores (Cammish e Keough, 1991). 
 
Para concretizar estas mudanças é necessário um suporte diário constante. 
Algumas abordagens de úteis utilizadas por organizações:  
• Análise inicial de identificação das áreas de grande alavancagem para 
compras estratégicas – após esta análise deve-se nomear equipas 
multifuncionais para “atacar” projectos específicos de alta prioridade. Estes 
projectos devem incluir brainstorming com utilizadores e fornecedores. 
Desta forma consegue-se iniciar correctamente os projectos e treinar os 
colaboradores no trabalho em vez de ser numa sala de aula. 
• Rever as funções básicas de secretariado nas compras e redesenhar o 
processo – eliminar transacções que não acrescentam valor, fluxo de papel 
desnecessário e especificações demasiadas. Redesenhar estas funções 
pode ser um bom começo na direcção de uma nova gestão dos sistemas 
de informação. 
• Simplificar as relações contratuais com fornecedores – organizações com 
função compras de nível mundial dispensam a elaboração de processos 
legais e burocracias associadas à compra tradicional de forma a reduzir o 
trabalho de secretariado de baixo valor. As verdadeiras parcerias baseiam-
se em confiança mútua. Os contratos são normalmente curtos e sujeitos a 
revisões anuais. São definidas as metas que o fornecedor deve atingir, 
contudo este tem liberdade para encontrar ou desenvolver a melhor forma 
de as atingir.  
• Reduzir a base de fornecedores, delegando maior número de tarefas aos 
fornecedores mais sólidos/confiáveis - Através desta medida é possível 
reduzir o volume de trabalho dispendido na facturação, expedição e 
encomendas. 
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3. Desenvolvimento e melhoramento dos colaboradores da função compras 
O desenvolvimento significativo do staff do departamento de compras é 
necessário para atingir a gestão estratégica de compras. Desenvolver um perfil 
para esses colaboradores numa organização com função compras de nível 
mundial e a gestão desse mesmo perfil e treino para o atingir poderá ajudar a 
redesenhar a organização compradora.  
4. Integração das compras com as restantes áreas e funções da organização 
Equipas multifuncionais estão no coração das iniciativas estratégicas ao nível das 
compras. Muitas organizações com equipas constituídas por representantes do 
marketing, produção, I&D entre outras reportam directamente ao gestor 
responsável pelas compras.  
5. Adopção de novas medidas de avaliação de performance 
Muitas organizações utilizadoras da “compra tradicional” não medem a sua 
performance. As que o fazem incorrem por vezes numa má escolha de factores 
de medição. Disto isto, a performance poderá ser então medida, entre outras, 
através de custos e benchmarks. 
• Custo – Nesta abordagem compara-se o total de custos do ano vigente 
com o transacto. O total de custos de produtos e serviços não deverá ser 
superior ao do ano anterior excepto em diferenças de volume. A inflação é 
vigiada através de esforços contínuos ao nível das especificações do 
produto, simplificação da logística dos fornecedores e da mudança do 
design de produto ou processo.  
• Benchmark – Além dos custos, é possível medir a performance através de 
uma comparação com o desempenho de outras organizações. Algumas 
organizações avaliam a sua performance por meio dos seus fornecedores, 
estes preenchem questionários confidenciais. Desta forma criam-se 
oportunidades para incrementos de eficiência. 
 
2.2.3 Moldar a estratégia de abastecimento 
 
A necessidade de uma estratégia de abastecimento depende de dois factores: a 
importância estratégica da compra em termos de valor acrescentado e a 
complexidade do mercado abastecedor aferida através da escassez de 
abastecimento, nível da tecnologia, barreiras de entrada, custos ou complexidade 
logística e condições de monopólio ou oligopólio. Avaliando a situação da 
organização com base nestes dois factores a gestão de topo pode então 
determinar qual a estratégia indicada para explorar o seu poder de compra e 
reduzir os riscos associados. 
Para minimizar as vulnerabilidades de abastecimento e tirar o máximo proveito do 
seu poder de compra, é apresentada uma abordagem em 4 fases para delinear 
estratégias eficientes. No inicio, a organização deve classificar os materiais ou 
componentes adquiridos relativamente ao impacto no lucro e risco de 
abastecimento. Depois deve analisar o mercado abastecedor dos respectivos 
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materiais ou componentes. Seguidamente determinar a sua posição estratégica 
global de abastecimento e finalmente desenvolver planos de acção (Kraljic, 1983). 
 
Fase 1 - Classificação  
O risco de abastecimento é identificado em termos de disponibilidade, número de 
fornecedores, procura competitiva, oportunidades make or buy, riscos de 
armazenamento e possibilidades de substituição. Utilizando estes critério a 
organização consegue categorizar os produtos (ver tabela 2). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Os tipos de produto identificados na tabela 2 são: 
Produtos de Rotina – Com baixo risco de fornecimento e baixo impacto nos 
resultados da organização produtos desta categoria normalmente têm um valor 
baixo. Devem ser organizados segundo uma lógica geral de redução de variedade 
de fornecedores e ganhos em escala. O objectivo na aquisição destes produtos é 
reduzir os custos processuais através de métodos de aquisição eficientes e 
reorganização de sistemas processuais de compras e pagamentos. A tomada de 
decisão fica a cargo dos níveis inferiores da organização, os compradores. 
Produtos de Estrangulamento – Com elevado risco de fornecimento e baixo 
impacto nos resultados da organização são produtos especializados e 
extremamente críticos, visto que podem atrasar a produção e entrega de produtos 
ao cliente devido ao seu risco de fornecimento. O objectivo principal é reduzir a 
vulnerabilidade da organização relativamente ao número limitado de 
fornecedores. A tomada de decisão cabe aos chefes de departamentos. 
Produtos de Alavancagem – Com baixo risco de fornecimento e grande impacto 
nos resultados da organização podem ser geridos pela realização de melhorias de 
produtividade e qualidade, visto que estratégias de redução de custos são vitais 
nesta categoria. A tomada de decisão é da responsabilidade de níveis mais 
elevados da organização, ou seja, do chefe de compras. 
Tabela 2 - Matriz de Kraljic 
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Produtos Estratégicos – Com elevado risco de fornecimento e grande impacto nos 
resultados da organização são produtos complexos e críticos para o 
funcionamento da organização. Existem poucas fontes e os custos de negociação 
são elevados tanto para comprador como para o fornecedor. É necessária uma 
compreensão das necessidades exactas da organização, das características do 
mercado de abastecimento. A tomada de decisão está a cargo da gestão de topo. 
Mudanças nos padrões de abastecimento e de procura podem alterar a categoria 
estratégica de um determinado produto. Em muitos casos com o passar do tempo 
as organizações elevaram a classificação de carvão de rotina para estratégico. 
Este facto revela a importância desta classificação e da sua constante 
actualização (Kraljic, 1983). 
  
Fase 2 - Análise ao mercado 
Nesta fase a organização compara o poder de negociação dos seus fornecedores 
com a sua própria força de cliente (ver tabela 3).  
 
Tabela 3 - Critérios Purchasing Portfolio (Kraljic, 1983) 
 Força do fornecedor Força da organização 
1 Tamanho do Mercado vs capacidade do 
fornecedor 
Volume de compra vs capacidade das 
unidades principais 
2 Crescimento do Mercado vs crescimento da 
capacidade 
Crescimento da procura vs crescimento 
da capacidade 
3 Utilização da capacidade ou risco de 
“gargalo” (bottleneck risk) 
Utilização da capacidade das unidades 
principais 
4 Estrutura competitiva  Quota de Mercado vs principal 
concorrência  
5 ROI (return on investment) e/ou ROC (return 
on capital) 
Rentabilidade dos principais produtos 
finais 
6 Custo e preço estrutural Custo e preço estrutural 
7 Estabilidade no ponto de viragem (Break-
even stability) 
Custo de não entrega 
8 Exclusividade de produtos e estabilidade 
tecnológica 
Capacidade produtiva própria ou 
profundidade de integração 
9 Barreira à entrada (necessidade de capital e 
know-how) 
Custos de entrada de novas fontes vs 
custo de produção própria 
10 Situação logística  Logística 
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Revê sistematicamente o mercado abastecedor, avaliando a disponibilidade de 
produtos estratégicos em termos de quantidade e qualidade e a força dos 
fornecedores desses produtos. De seguida analisa as suas necessidades e linhas 
abastecedoras para medir a sua capacidade em conseguir as condições de 
abastecimento desejadas. 
Nenhuma lista de critérios de avaliação é igualmente aplicável a todas as 
indústrias. A importância dos critérios irá variar em cada indústria devido às 
tecnologias existentes ou com a mudança de dinâmicas competitivas. Uma 
correcta definição dos critérios para avaliar a força da organização e dos 
fornecedores é um pré-requisito para uma análise precisa. 
 
Fase 3 - Posicionamento estratégico 
Seguidamente a organização posiciona os produtos identificados como 
estratégicos na Fase 1 na matriz Purchasing Portfolio. Nesta matriz compara-se a 
força de compra da organização à força do mercado abastecedor (ver figura 6). 
Desta forma pode identificar-se áreas de oportunidade ou vulnerabilidade, riscos 
de abastecimento e desenvolver impulsos básicos estratégicos para produtos de 
cariz estratégico. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
As células da matriz correspondem a três categorias de risco, cada uma 
associada a um impulso estratégico. Nos produtos que a organização tem um 
papel dominante e a força dos fornecedores é cotada como média ou baixa, 
recomenda-se uma estratégia agressiva (exploit). Nos produtos onde o papel da 
empresa é secundário e o dos fornecedores é forte, deve optar por uma 
abordagem defensiva e procurar produtos substitutos ou novos fornecedores 
(diversify).  
Figura 6 – Matriz Purchasing Portfolio [15] Figura 6 - Matriz Purchasing Portfolio (Kraljic, 1983) 
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Para aqueles produtos que não revelam grandes riscos nem benefícios a 
organização deverá escolher uma estratégia balanceada (balance), pois se optar 
por uma estratégia agressiva pode enfurecer os fornecedores e estes retaliarão, 
se optar por uma defensiva terá uma postura demasiado conservadora e 
dispendiosa. 
 
Fase 4 - Planos de acção 
Cada uma das estratégias referidas na Fase 3 tem implicações distintas nos seus 
elementos como volume, preço, selecção de fornecedor entre outros. No curto 
prazo para produtos que se encaixem da diversificação (diversify), a organização 
deve consolidar a sua posição através da concentração num único fornecedor de 
volumes fragmentados, aceitar preços elevados e cobrir a totalidade dos 
requisitos por meio de contratos de abastecimento.  
Para reduzir os riscos a longo prazo de dependência numa única fonte, deve 
procurar por fornecedores alternativos ou produtos alternativos ou mesmo com a 
integração reversa para permitir a produção interna. Mas se a organização é forte 
relativamente às suas fontes, pode espalhar o volume total do produto por vários 
fornecedores, explorando vantagens de preço, aumentado aquisições imediatas 
(“spot purchases”) e reduzindo níveis de inventário. 
 
2.2.7 Considerações 
 
Kraljic (1983) através da sua matriz revela como as organizações podem 
posicionar-se estrategicamente relativamente à função compras. Já Cammish e 
Keough (1991) na sua análise mostram como as organizações podem evoluir nos 
diferentes estágios estratégicos das compras. 
Cammish e Keough (1991) sustentam que para as compras obterem um papel 
estratégico dentro da organização devem ser tomados em consideração: nova 
liderança na função compras; maior ênfase da função compras incluindo nela 
tarefas de impacto estratégico na organização; desenvolvimento e melhoramento 
dos colaboradores da função compras; integração das compras com as restantes 
áreas e funções da organização; adopção de novas medidas de avaliação de 
performance. Já Kraljic (1983) baseia a sua análise nos modelos de Purchasing 
Portfolio. A primeira definição é mais abrangente e incorpora aspectos da 
segunda, sendo visível no segundo ponto da análise (maior ênfase da função 
compras incluindo nela tarefas de impacto estratégico na organização). A 
definição de Kraljic (1983) pode ser mais restritiva contudo não menos importante, 
visto que este é tido como um dos grandes impulsionadores do posicionamento 
estratégico e consequente gestão estratégica das compras. 
Hoje em dia poucas são as organizações que se podem dar ao luxo de gerir as 
compras isoladamente em relação aos restantes áreas do negócio. É necessária 
maior integração, relações multifuncionais mais fortes e maior envolvimento da 
gestão de topo para atingir um patamar estratégico da gestão de compras. 
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A correcta implementação/utilização de uma gestão estratégia de compras e 
posterior sustentação da mesma pode traduzir-se em grandes retornos de capital, 
diminuição de riscos, maior flexibilidade e melhor capacidade de resposta às 
necessidades do cliente a um custo menor (Kraljic, 1983; Cammish e Keough, 
1991). 
 
 
2.3 Gestão de Fornecedores 
 
2.3.1 Importância desta gestão 
 
Cadeias de abastecimento “intimamente” ligadas advêm normalmente de 
parcerias nas quais há reduções de sourcing entre as partes envolvidas com o 
intuito de minimizar custos, melhorar a qualidade e finalmente aumentar o valor 
para os accionistas (Spekman et al, 1994). 
Estas condições reflectem virtualmente o potencial da mudança da gestão de 
fornecedores de uma gestão focada na redução de custos para uma focada nas 
receitas corporativas. Uma gestão de fornecedores eficiente por parte das 
organizações rege-se por certos valores e princípios, baseados na confiança, 
troca de informação e a expectativa de que parceiros não terão comportamentos 
egoístas que possam deteriorar a relação entre ambos e outras partes da cadeia 
de abastecimento (Spekman et al, 1999). 
Com a aplicação dessas regras pensa-se ser possível atingir uma posição de 
vantagem competitiva no mercado alavancada pela participação, mais ou menos 
activa, dos seus fornecedores.  
 
A integração dos fornecedores na cadeia de abastecimento – actualmente quase 
todos os negócios afirmam que adoptaram algum tipo de parcerias com os seus 
fornecedores e/ou clientes. Contudo muitas organizações receiam, abertamente, 
ficar demasiado dependentes nos seus fornecedores e cresce a preocupação que 
estes parceiros possam explorá-los com base nessa dependência (Newman, 
1989). 
Integrar os fornecedores na cadeia de abastecimento envolve compreender os 
impulsos organizacionais que acalmam as tensões do processo de partilha de 
informação, desenvolvimento de confiança e o encorajamento a relações 
pessoais entre os colaboradores do fornecedor e da organização. Relações deste 
tipo potenciam reduções de ciclos de tempo, melhoramento da qualidade e 
aprendizagem nos dois sentidos da cadeia de abastecimento (Balsmeier e Voisin, 
1996). 
Partilha de informação – a troca de informação entre a organização e os seus 
fornecedores é uma potencial fonte de vantagem competitiva, criando barreiras de 
entrada e saída. Contudo neste processo a palavra-chave é: confiança. Até que 
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ponto pode a organização confiar aos seus fornecedores acesso a informação 
delicada e sensível? Racionalizando a questão, o fornecedor com quem se 
partilha essa informação pode transformar-se num concorrente ou num aliado de 
um concorrente. As organizações devem partilhar informações com os seus 
parceiros mas devem também controlar esse fluxo relativamente à quantidade e 
qualidade da informação (Spekman et al, 1999). 
Desenvolver confiança – o processo de desenvolvimento de capacidade 
tecnológica para partilha intensa de informação através de sistemas como o JIT 
(Just in Time), EDI (Electronic Data Interchange) ou POS (Point of Sale) não 
representa o maior obstáculo entre parceiros da cadeia de abastecimento. A 
confiança entre ambos é ponto fulcral para o desenvolvimento e sustentabilidade 
das alianças (Kumar, 1996). 
Confiança constrói-se através de um processo mútuo de adaptação que ocorre 
pela interacção contínua entre as partes envolvidas. Algumas organizações 
reconhecem o verdadeiro potencial desta fonte de vantagem competitiva, 
incentivando os seus gestores chave a encontrarem-se formal ou informalmente 
com os seus pares para criarem ligações interpessoais (Spekman et al, 1999). 
Este são apenas alguns exemplos de valores que podem/devem ser utilizados 
pelas organizações na gestão das suas ligações aos fornecedores. 
Organizações de alta performance gerem a sua base de abastecimento como um 
valioso recurso. O verdadeiro desafio é a adequada selecção de parceiros. Na 
cadeia de abastecimento as parcerias mais fortes abandonaram as perspectivas 
unilaterais de vitória/derrota, postulando uma abordagem diferente que favorece o 
ganho mútuo, partilha de valor e de custos. Formal e informalmente estas 
organizações partilham informação, planos estratégicos, necessidades de 
clientes, capacidade de utilização e custos de abastecimento. Mais importante 
ainda cada parceiro confia que a dependência criada entre ambos não será usada 
para obter vantagem sobre o outro. Contudo algumas relações com fornecedores 
ainda se mantêm tradicionais, ou seja, transacção de um produto/serviço por uma 
quantia monetária. A organização tem que ter noção do contexto em que cada 
fornecedor se insere para não sair prejudicada (Spekman et al, 1999). 
 
2.3.2 Avaliação e Selecção de fornecedores 
 
A avaliação e selecção de fornecedores é uma das principais tarefas do 
departamento de compras na organização, pois se correctamente executada pode 
evitar um número significativo de problemas no futuro. De resto pensa-se que é 
do senso comum organizacional a não existência de um processo de avaliação e 
selecção de fornecedores ideal, levando as organizações a utilizarem uma grande 
variedade de abordagens. O objectivo é reduzir o risco associado e maximizar o 
valor criado para o comprador, seleccionando fornecedores com quem se possa 
obter relações de longo prazo (Bello, 2003). 
A avaliação de fornecedores normalmente guia-se por um estudo rigoroso e 
criterioso aos potenciais fornecedores. Um estudo eficiente deve abranger 
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determinadas características tais como objectividade, fiabilidade, flexibilidade 
entre outras para se poder munir de credibilidade (Bello, 2003). 
Cada organização escolherá quais os passos e quantos tomarão no decorrer do 
processo. De seguida será apresentado um exemplo de um possível processo de 
avaliação e selecção de fornecedores (Bello, 2003; Beil, 2009). 
 
1. Identificar Potenciais Fornecedores 
A sobrevivência numa economia global intensamente competitiva depende não só 
do desenvolvimento dos fornecedores actuais mas também da descoberta de 
novos. Vários são os factores que tornam a descoberta de novos fornecedores 
importante. Primeiramente novos fornecedores podem ser fonte de novas 
tecnologias reduzindo custos de produção ou os seus custos de 
importação/exportação podem ser menores consoante o seu país de origem. 
Segundo, os fornecedores existentes podem falir ou os seus preços podem vir a 
subir. Terceiro, o comprador pode necessitar de aumentar o número de 
fornecedores simplesmente devido a concorrência, diminuir riscos na cadeia 
abastecedora ou alcançar objectivos como diversidade da cadeia abastecedora. 
Após a identificação de potenciais fornecedores deve proceder-se a uma triagem 
de forma a “separar o trigo do joio”, evitando considerar fornecedores com 
performance abaixo da desejada e determinar até que ponto o fornecedor será 
um parceiro responsável. A averiguação de tais informações pode ser feita 
através da verificação de: referências; situação financeira; capacidade de 
aumento de encomendas; qualidade do fornecedor; capacidade para ir ao 
encontro das especificações do cliente.  
 
2. Pedido de informação aos fornecedores 
Depois de identificados os potenciais fornecedores, segue-se um pedido de 
informação sobre os seus produtos/serviços.  
O comprador procede desta forma quando procura averiguar informação sobre 
alternativas e possibilidades disponíveis no mercado que satisfaçam as suas 
necessidades. Normalmente pergunta-se aos fornecedores quais os 
produtos/serviços que podem potencialmente disponibilizar, o que os diferencia 
dos demais concorrentes. Com este pedido não há qualquer comprometimento da 
parte do comprador para a adjudicação. Contudo responder a este pedido 
consome tempo aos fornecedores, estes apenas enviarão feedback se estiverem 
na expectativa de receber eventualmente um pedido de contracto ou quota. 
 
3. Método de Avaliação 
Provavelmente o passo mais importante pois uma avaliação deficiente e posterior 
selecção poderão levar a encargos e custos desnecessários e perfeitamente 
evitáveis.  
A avaliação de fornecedores normalmente prende-se com uma abordagem feita 
por meio de um estudo. Um estudo eficaz deve conter determinadas 
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características tais como objectividade, fiabilidade, flexibilidade, 
compreensibilidade. Numa abordagem deste género deve-se fazê-lo passo a 
passo como representado na figura 7: 
 
 
Como foi dito anteriormente existem muitos modelos de avaliação de 
fornecedores. Uns baseiam-se em fórmulas, teoremas e índices avaliando os 
fornecedores de forma quantitativa, como o modelo de Custo Total de Posse (ver 
tabela 4). 
Outros analisam os fornecedores qualitativamente, como a Análise SWOT e as 5 
Forças de Porter que serão analisadas mais à frente com maior detalhe pela 
relevância que têm para o caso de estudo do presente trabalho. Há ainda alguns 
que utilizam ambos, critérios qualitativos e quantitativos. 
 
Na tabela seguinte é possível ver alguns desses métodos, seus autores e 
algumas vantagens e desvantagens: 
 
  
1. Identificar as categorias chave de avaliação
2. Atribuir um peso a cada categoria
3. Identificar e atribuir um peso a cada subcategoria
4. Definir métricas de classificação para categorias e subcategorias
5. Avaliação directa do fornecedor
6. Rever resultados e seleccionar fornecedor
7. Gestão da performance do fornecedor
Desenvolvimento  
do estudo
Análise contínua  
do desempenho 
do fornecdor
Auditoria e selecção
do fornecedor
Figura 7 – Etapas do método de selecção de fornecedores [20] Figura 7 - Etapas do método de selecção de fornece ores (adaptado de Beil (2009)) 
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Tabela 4 - Métodos de selecção de fornecedores - suas vantagens e desvantagens (Bello, 
2003) 
Método Referência Parâmetros 
Qualitativos/ 
Quantitativos 
Vantagens Desvantagens 
Categórico Timmerman  
(1986) 
-Qualidade 
-Entrega 
-Serviço 
-Preço 
-O processo de 
avaliação é claro e 
sistemático 
-Pouco dispendioso  
-Requer informação 
mínima de 
performance 
-Atributos são 
pesados 
igualmente 
- Subjectividade 
- Imprecisão 
Custo total de 
posse 
Ellram (1995) -Preço 
-Custos de qualidade 
-Custos de transporte 
-Custos de encomenda 
-Custos de Inspecção 
... 
-Poupanças 
substanciais de 
custos 
-Permite a 
comparação de 
várias políticas de 
aquisição 
-Complexo 
Análise dos 
principais 
componentes 
Petroni & 
Braglia (2000) 
-Preço 
-Fiabilidade de entrega 
-Qualidade 
-Tem em 
consideração vários 
inputs e outputs 
sem uma avaliação 
preliminar do seu 
“peso” 
-Necessidade de 
conhecimentos 
de métodos 
estatísticos 
avançados 
Processo analítico 
hierárquico 
Nydick & Hill 
(1992) 
-Qualidade 
-Preço 
-Entrega 
-Serviço 
-Simplicidade 
-Engloba critérios 
qualitativos e 
quantitativos 
-Inconsistência 
do método 
 
4. Negociação e Termos do contracto 
O processo culmina com um contracto entre o comprador e um ou mais 
fornecedores. Nesta etapa final decide-se que tipo de ligação será estabelecida 
entre as duas partes, quais os métodos de pagamento, o que o fornecedor deve 
produzir ou que serviço deve prestar. Conforme a complexidade e especificidade 
da compra as negociações podem tornar-se bastante detalhadas e por vezes 
morosas. 
 
2.3.3 Análise SWOT 
 
A análise SWOT (ver Tabela 5) é uma ferramenta bastante utilizada nas 
empresas. Trata-se de uma ferramenta que permite identificar os principais 
aspectos a nível interno (pontos fortes e fraquezas) e a nível externo 
(oportunidades e ameaças) de algo que se quer explorar. 
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Esta ferramenta é frequentemente utilizada para análise de: 
 A própria empresa; 
 Um produto; 
 Um negócio; 
 Estratégias de lançamento num novo mercado; 
 Um fornecedor; 
 Um potencial parceiro de negócio. 
 
Ambiente interno 
O ambiente interno é algo controlável pela empresa, trata-se de pontos que são 
inerentes à empresa e como tal pode ser melhorado e trabalhado. Quando se faz 
este tipo de análise os pontos fortes e fracos devem ser realçados, pois os fortes 
devem ser realçados de forma a serem vistos pelos outros também como algo 
que acrescenta valor à empresa. 
Os pontos fracos devem ser analisados, contidos ou na pior da hipótese 
minimizados pois são pontos em que a empresa mostra debilidades ou 
incapacidade. 
 
Ambiente externo 
No ambiente externo, a empresa tem de ser capaz de ver em termos de futuro, 
por onde pode concentrar as suas forças e aproveitar os aspectos positivos 
(oportunidades) e quais os cuidados a ter, onde deve trabalhar mais e estar 
atento a possíveis sinais que possam prejudicar a organização (ameaças). 
 
A Análise SWOT deve ser concisa, directa, realista e será sempre uma análise 
subjectiva. Estas são as principais características de uma análise SWOT e deverá 
servir para que a empresa faça uma análise interna e externa de possibilidades 
actuais e de futuro. 
 
 
Pontos Fortes Pontos Fracos
Oportunidades Ameaças
Factores internos  
à organização
Factores externos  
à organização
Favorável DesfavorávelTabela 5 - Análise SWOT 
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2.3.4 Forças de Porter 
 
O modelo de Porter baseia-se na condição de que uma estratégia empresarial 
deve estar à altura das oportunidades e ameaças do ambiente externo à 
organização. Porter identificou 5 factores que moldam qualquer indústria e 
qualquer mercado. Estas forças determinam a intensidade dos concorrentes e a 
consequente atractividade e rentabilidade de uma indústria. O objectivo da 
estratégia empresarial deve passar pela modificação e adaptação dessas forças 
para poder melhorar a posição da organização no mercado. Este processo pode 
ser levado a cabo pela gestão de topo pela forma como influencia ou explora 
certas características da indústria. Esta ferramenta permite às organizações: 
• Trabalhar a sua dinâmica em qualquer mercado ou área de actividade; 
• Determinar qual a melhor posição competitiva; 
• Decidir se podem entrar num determinado mercado com sucesso; 
• Determinar com quem devem fazer parcerias num determinado 
empreendimento; 
• Identificar as implicações associadas à sua saída de um mercado. 
Apesar de ser uma ferramenta relativamente simples de utilizar é bastante eficaz 
visto que identifica de que lado está o poder num negócio. Desta forma é possível 
perceber a força da posição actual ocupada pela organização no mercado e a 
força da posição que esta tem em vista. Com uma visão clara de onde se 
encontra disperso o “poder” é possível tirar vantagem de uma situação de força, 
melhorar uma situação de fraquezas e evitar tomar decisões erradas (Porter, 
2004; Recklies, 2001). 
O modelo das 5 forças (ver Figura 8) não produz por si só as respostas que as 
organizações procuram, é necessário saber interpretar o modelo e aplicá-lo 
correctamente.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Poder dos 
Clientes
Ameaça de entrada
de novos 
concorrentes
Ameaça de produtos
substitutos
Poder dos 
Fornecedores Competitividade
Figura 8 – 5 Forças de Porter [5] Figura 8 - Cinco Forças de Porter 
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1. Poder dos Fornecedores 
Através desta força é possível avaliar o poder negocial dos fornecedores. 
Fornecedores são todas as fontes de inputs necessárias à produção e prestação 
de serviços. O poder negocial é grande quando: 
• O mercado é dominado por poucos fornecedores de grande dimensão; 
• Inexistência de produtos substitutos; 
• Os custos de mudança de um fornecedor para outro são altos; 
• Risco de integração a jusante. 
2. Poder dos Clientes 
Similar à força anterior, o poder negocial dos clientes determina o quanto os 
clientes podem pressionar as margens e os volumes. O poder negocial é alto 
quando: 
• Compram grandes volumes, verifica-se concentração de compradores; 
• A indústria fornecedora é composta por um grande número de pequenos 
fornecedores; 
• A indústria fornecedora opera com custos fixos altos, o produto é 
indiferenciado e pode ser substituído; 
• A mudança para um produto alternativo é relativamente simples; 
• Os clientes têm margens pequenas e são sensíveis a mudanças no preço; 
• Os clientes podem fabricar o produto; 
• O produto não tem importância estratégica para o cliente; 
• O cliente tem conhecimento dos custos de produção do produto. 
3. Ameaça de entrada de novos concorrentes 
Quanto mais alta for a concorrência numa determinada indústria, mais fácil será a 
entrada de outras organizações. Nessa situação os recém-chegados podem 
mudar características críticas do mercado (preços, lealdade do cliente, quotas de 
mercado) em qualquer altura. Existe sempre uma pressão latente na reacção e 
ajustamento das organizações presentes na indústria. A ameaça de novas 
entradas depende na extensão de barreiras à entrada, tais como:  
• Economias de escala; 
• Grandes investimentos iniciais; 
• Lealdade dos clientes à marca; 
• Protecção intelectual de propriedade como patentes, licenças; 
• Escassez de recursos importantes; 
• Acesso à matéria-prima controlado por organizações já existentes no 
mercado; 
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• Canais de distribuição controlados por organizações já existentes no 
mercado; 
• Organizações “seniores” têm relações estreitas com clientes (contractos a 
longo prazo); 
• Elevados custos de mudança para os clientes; 
• Legislação. 
4. Ameaça de produtos substitutos 
Esta ameaça materializa-se se existirem produtos alternativos com preços mais 
baixos e melhores parâmetros de performance. Estes produtos podem atrair para 
si uma parte significativa do volume de mercado, levando a redução das 
potenciais vendas de organizações já presentes na indústria. A ameaça de 
substitutos é determinada pelos factores: 
• Lealdade dos clientes à marca; 
• Relações estreitas com clientes; 
• Custos de mudança dos clientes; 
• Relação preço/performance, 
• Tendências. 
5. Competitividade 
Esta força representa a intensidade da concorrência entre organizações 
presentes no mercado. Grande pressão competitiva resulta numa pressão nos 
preços, margens e na rentabilidade para cada organização no mercado. Este 
factor é maior quando: 
• Existem muitas organizações da mesma dimensão; 
• Existem estratégias similares; 
• Não existe grande diferença entre as organizações e os seus produtos, 
levando a uma grande competitividade de preços; 
• Baixas taxas de crescimento de mercado; 
• Barreiras à saída (activos específicos, custos de saída). 
Depois de efectuada a análise actual e futura do estado das 5 forças 
relativamente à organização, a gestão de topo pode então procurar formas de 
influenciar esses elementos em favor da empresa. O objectivo prende-se com 
reduzir o poder competitivo das forças. Abaixo na tabela 6, encontram-se alguns 
exemplos que a empresa pode utilizar ou adaptar para diminuir esse poder. As 
opções a tomar são determinadas não só pelo ambiente do mercado externo mas 
também pelos seus recursos internos, competências e objectivos (Porter, 2004). 
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Tabela 6 - Medidas de redução do poder de cada uma das cinco forças de Porter (Recklies, 
2001) 
Redução do Poder 
dos Fornecedores 
Parcerias; 
Gestão da Cadeia de Abastecimento; 
Formação da Cadeia de Abastecimento; 
Aumento da dependência; 
Aquisição de conhecimentos dos custos e métodos dos fornecedores; 
Aquisição de fornecedor. 
Redução do Poder 
dos Clientes 
Parcerias; 
Gestão da Cadeia de Abastecimento; 
Aumento da lealdade; 
Aumento de incentivos e valor acrescentado; 
Afastar a decisão de compra do preço; 
Ir directamente ao cliente, “cortar” intermediários. 
Redução da 
Ameaça de entrada 
de novos 
concorrentes 
Aumento das escalas mínimas de eficiência das operações; 
Criação de imagem de marca; 
Tácticas de retaliação; 
Comprometimento dos fornecedores; 
Comprometimento dos distribuidores. 
Redução da 
Ameaça de 
produtos 
substitutos 
Acções legais; 
Aumento dos custos de mudança; 
Alianças; 
Aumento da diferenciação. 
Redução da 
Competitividade 
Evitar concorrência de preços; 
Diferenciação; 
Comprar a concorrência; 
Focar-se em diferentes segmentos.  
 
2.3.5 Single vs Multiple Suppliers 
 
Quando a organização toma a decisão de proceder ao outsourcing, um dos 
grandes dilemas que se colocam é qual o modelo a adoptar. Muitas vezes não 
despendem o tempo necessário nessa decisão pois focam-se imediatamente em 
como atingir: economia de custos; lucro; melhor nível de serviço; acesso a 
melhores práticas; maior inovação (Nagle e Maughan, 2007). 
As organizações frequentemente não param para analisar um dos principais 
fundamentos do outsourcing – Que tipo de modelo melhor servirá a organização? 
Single (fornecedor único) ou Multiple (múltiplos fornecedores) sourcing? 
As estratégias de single sourcing baseiam-se em parcerias entre compradores e 
fornecedores promovendo cooperação e partilha de benefícios. Gerir mais do que 
uma fonte de abastecimento é obviamente mais complicado do que lidar apenas 
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com um fornecedor. Consequentemente organizações que preferem single 
sourcing devido à maior facilidade de gestão podem mais tarde abraçar o multiple 
sourcing com recurso de tecnologias de informação baseadas no SCM (Supply 
Chain Management), como uma estratégia mais viável e com menos riscos (Burke 
et al, 2007). 
A dependência para com estratégias de single sourcing pode ainda expor a 
organização a um maior risco de interrupção do abastecimento. 
Operacionalmente, o multiple sourcing oferece maior garantia de entregas a 
tempo e maior flexibilidade dos volumes pedidos devido à diversificação de 
fontes. Estrategicamente, o poder do fornecedor sobre o comprador é 
enfraquecido quando a organização decide dividir o total dos seus pedidos por 
múltiplas fontes (Burke et al, 2007).. 
 
Single Sourcing 
Neste modelo a organização escolhe apenas um fornecedor para suprimir as suas 
necessidades, esperando dele responsabilidade na prestação dos serviços a ele 
terceirizados na duração do contrato. O fornecedor escolhido frequentemente 
utiliza um leque de fornecedores devido a: 
• Insistência do cliente na utilização de parceiros específicos para alguns 
serviços. Desta forma o cliente controla a escolha dos seus fornecedores; 
• Subcontratação por parte do fornecedor. É uma abordagem híbrida que 
muitas vezes não pode ser evitada se o fornecedor precisar de 
subcontratar para poder prestar determinados serviços ao cliente. 
• Mesmo com a presença de fornecedores, o fornecedor do cliente 
normalmente providencia a maioria dos serviços pedidos pelo mesmo (ver 
figura 9). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 9 - Modelo do fornecedor único (Nagle e Maughan, 2007) 
30 
 
Características: 
Responsabilidade – num modelo com apenas um fornecedor, esse mesmo 
fornecedor tem a responsabilidade final pelo outsourcing. Isto quer dizer que se 
algo correr mal o cliente sabe exactamente para onde virar a sua atenção e pedir 
respostas. Contudo se o fornecedor terceirizar o serviço não há garantia que este 
assume responsabilidades. Assim sendo para minimizar o risco é o cliente deve 
insistir em determinados fornecedores que possam assegurar qualidade de 
serviço. 
Contratos de longo prazo – contratos com fornecedores únicos normalmente têm 
uma duração entre 5 a 15 anos. Fornecedores preferem contratos desta natureza 
pois confere-lhes capacidade de maior redução de custos para o seu cliente. 
Contudo uma ligação de longo prazo pode trazer desvantagens ao cliente: 
• Fraca performance do fornecedor; 
• Incompatibilidade entre cliente e fornecedor; 
• Expectativa de inovação não correspondida; 
Dependência – um dos problemas mais frequentes neste modelo é o facto de o 
cliente estar dependente do seu fornecedor. O fornecedor controla os seus 
fornecedores, mostrando-se por vezes mais interessado em manter as suas 
margens de lucro do que assegurar que os serviços sejam prestados de forma 
competitiva. Desta forma torna-se difícil para os clientes discernir algum senso de 
competitividade na atribuição de serviços no modelo de fornecedor único. 
A organização deve escolher de forma cuidada, seleccionando um fornecedor 
que: 
• Vá de encontro às suas aspirações, expectativas e objectivos; 
• Preste os serviços de forma competitiva; 
• Crie economia de custos, inovação entre outros (Burke et al, 2007; Nagle e 
Maughan, 2007). 
 
Vantagens/benefícios: 
• O cliente liberta-se da monitorização diária do outsourcing; 
• O cliente tem apenas uma linha de contacto; 
• O fornecedor é responsável pelo outsourcing e a sua integração na 
duração do contrato; 
• O fornecedor é responsável pela garantia de que os seus fornecedores 
providenciam o nível de serviços acordados. 
 
Riscos: 
• O cliente fica dependente do seu fornecedor para a integração e qualidade 
do serviço; 
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• O cliente não tem contrato directo com os subcontratados do seu 
fornecedor e deve negociar com o fornecedor mesmo que seja outrem a 
providenciar o serviço; 
• Torna-se mais difícil obter os melhores preços pelo serviço; 
• Se existirem problemas com o fornecedor o processo tende a tornar-se 
mais dispendioso e arriscado; 
• O cliente terá de atender os custos de gestão dos fornecedores por parte 
do fornecedor; 
• O fornecedor terá tendência a colocar os seus interesses à frente dos do 
cliente (Nagle e Maughan, 2007). 
 
Multiple Supplier 
O modelo no qual a organização se abastece de dois ou mais fornecedores é 
chamado de multiple sourcing (ver figura 10). Dentro deste modelo é necessário 
tomar decisões de como dividir os pedidos pelo total de fornecedores. Esta 
divisão pode ser estática (uma quantidade fixa por fonte), semi-estática (uma 
parte fixa e outra variável) ou dinâmica (a quantidade é variável dependendo da 
performance) ou mesmo uma combinação das três (Linthorst e Telgen). 
Adoptando o modelo de fornecedor múltiplo a organização terá acordos diferentes 
com cada uma das suas fontes.  
Características: 
Escolha e flexibilidade – neste modelo existe concorrência entre os vários 
fornecedores e evita-se a dependência a longo prazo num único fornecedor, ao 
contrário do single sourcing. Permite à organização gerir as suas fontes, obtendo 
delas melhor qualidade de serviço. Os contractos tendem a ser mais curtos.   
Responsabilidade – o risco legal é mais alto que no modelo de fornecedor único 
pois delega responsabilidades a vários fornecedores. Esta interacção com várias 
partes torna mais difícil a concretização de um bom negócio e a garantia de que 
todos os contractos estão correctamente implementados. A organização é 
responsável pelas falhas na extensão do seu serviço: 
• Se não estiver total e correctamente distribuído pelos vários fornecedores; 
• Nas interacções ou entregas entre os seus fornecedores, se entre eles não 
houver uma relação contratual (Nagle e Maughan, 2007). 
  
32 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Vantagens/benefícios: 
• O cliente beneficia de flexibilidade visto que não está ligado a apenas um 
fornecedor; 
• Os contractos tendem a ser mais curtos; 
• Acesso alargado a mercados e tecnologias; 
• Os clientes podem obter propostas competitivas de vários fornecedores 
com base no serviço e no preço; 
• O cliente é livre de escolher o melhor fornecedor para cada serviço de 
outsourcing; 
• O cliente tem uma linha de contacto directo com cada fornecedor; 
• O cliente pode substituir um fornecedor sem que isso afecte os contratos 
com outras partes. 
 
Riscos: 
• O cliente tem de assumir o papel de gestor de projecto; 
• O cliente pode apenas persuadir e não ordenar os fornecedores a 
cooperarem uns com os outros; 
• As responsabilidades tendem a duplicar dentro da organização e sobre os 
fornecedores; 
• Existência de interdependências desconhecidas entre fornecedores que 
podem atrasar ou complicar a agenda da organização; 
• O fluxo de processamento de informação entre as diferentes partes pode 
complicar-se e sofrer distorção; 
Figura 10 - Modelo de fornecedores múltiplos (Nagle e Maughan, 2007) 
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• O cliente deve despender recursos e tempo da gestão para resolver 
problemas dos seus fornecedores; 
• Se o serviço falhar ou for executado deficientemente, o cliente deve 
queixar-se separadamente a cada fornecedor; 
• Um fornecedor não é responsável pela falha de outro fornecedor; 
• Lealdade reduzida (Nagle e Maughan, 2007; Linthorst e Telgen). 
 
2.3.6 Considerações 
 
A gestão estratégica das compras está dependente de um eficiente processo de 
avaliação e selecção de fornecedores. A organização necessita manter uma 
relação próxima com os seus fornecedores, tornando-os parceiros se possível. 
Desta forma confere-lhes responsabilidades acrescidas, proporcionando 
vantagens competitivas a longo prazo (Spekman et al, 1999). 
Obter uma relação deste género exige trabalho na pré-selecção e pós-selecção 
do fornecedor. O processo pode variar de uma organização para outra e a 
avaliação pode centrar-se em características qualitativas (fiabilidade, qualidade), 
quantitativas (preço, custos) ou mesmo numa conjugação de ambas (Beil, 2009; 
Bello, 2003). 
Ou seja, cada organização utilizará um método que se enquadre na sua realidade 
empresarial e que vá de encontro aos objectivos pretendidos. No caso particular 
estudado na parte prática do presente trabalho, optou-se por uma análise 
qualitativa suportada na análise SWOT, nas 5 forças de Porter e no 
enquadramento na matriz de Kraljic. 
Uma outra questão fulcral na escolha de fornecedores, é o número de 
fornecedores seleccionados. A organização pode optar por apenas um ou então 
vários, single vs multiple suppliers. Tendo apenas um fornecedor, tem apenas 
uma linha de contacto, só tem que monitorizar um fornecedor e ele é responsável 
pelos seus próprios fornecedores (Nagle e Maughan, 2007). 
Contudo existe o risco de dependência excessiva e o fornecedor pode até colocar 
os seus interesses à frente dos do cliente. Por outro lado optando por vários 
fornecedores o leque de vantagens aumenta assim como o das desvantagens. Se 
beneficia de liberdade de escolha e flexibilidade também sujeita-se a lealdade 
reduzida e necessidade de mais recursos para a monitorização de múltiplos 
fornecedores. 
Independentemente da escolha haverá sempre prós e contras, o cerne da decisão 
prende-se sempre com a realidade empresarial, com a estratégia de compras e 
com o mercado em que a organização se insere. 
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3. Caso de estudo 
 
 
3.1 Oliveira & Irmão S.A. 
 
3.1.1 Apresentação 
 
A Oliveira & Irmão S.A. foi fundada em 1954 e entrou no mercado da venda de 
produtos sanitários para a construção civil. 
A empresa cresceu e o sector também estava em crescimento, pelo que a 
empresa sentiu a necessidade / oportunidade de criar a sua unidade industrial, 
em 1981, mantendo a qualidade e diversidade dos seus produtos. A empresa 
acabou por se especializar na produção de autoclismos em plástico e 
componentes para autoclismos cerâmicos. 
 
 
Em 1993, é adquirido pelo grupo italiano Fondital e passa a ter maior 
representação em Itália, mercado importante para a empresa, tanto em clientes 
como em fornecedores. 
  
Figura 11 - Sede da Oliveira & Irmão, S.A. 
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Hoje, com 20.268 m2 de área coberta e mais de 300 funcionários é uma das 
unidades industriais mais modernas e dinâmicas entre as empresas nacionais e 
internacionais no ramo sanitário. A empresa presa pela garantia de qualidade que 
é comprovada por vários organismos nacionais e internacionais e pela crescente 
procura dos seus produtos. 
Simultaneamente comercializa lava-louças, torneiras, mobiliário de casa de banho 
e acessórios, cabines, colunas e banheiras de hidromassagem, aquecimento 
central, tubagens, esquentadores e termoacumuladores; motores e grupos. Todos 
estes produtos são comprados directamente a fornecedores e vendidos aos 
clientes, pelo que serve apenas para que a empresa abranja todo um sector que 
tem na Oliveira & Irmão uma organização de referência. 
 
Mercados 
A Oliveira & Irmão nesta altura tem na exportação, a base do seu negócio. 
Actualmente, 68% das vendas e 84% da produção são para fora do país o que 
ilustra na perfeição a importância que o mercado internacional tem na empresa. 
Neste momento, a Oliveira & Irmão está representada em 4 continentes estando 
em países como Angola, Dinamarca, Egipto, Israel, Kuwait, Rússia, Arábia 
Saudita e Turquia. 
A organização é o principal fornecedor de mecanismos para a indústria cerâmica, 
segundo produtor europeu de autoclismos exteriores e aposta na expansão 
contínua da gama de autoclismos interiores e estruturas. 
Em termos de certificações, a empresa é certificada por diversas organizações 
nacionais e internacionais. Devido à internacionalização da empresa, tornou-se 
necessário responder a certos requisitos para entrar noutros mercados que 
possibilitem à Oliveira & Irmão uma maior abrangência. 
Esta diversificação é outra das dificuldades que a empresa encontra porque tem 
de criar códigos diferentes para produtos semelhantes que apenas diferem em 
leves pormenores que têm de ser pormenorizados consoante a 
legislação/certificação existente no mercado pretendido. 
 
Departamento de Compras 
O departamento de compras da Oliveira & Irmão encontra-se na divisão comercial 
da empresa (ver figura 12). É um dos departamentos com menor número de 
colaboradores (5) e encontra-se ao nível da maioria do resto dos departamentos 
da empresa em termos hierárquicos.  
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Organigrama da empresa 
Figura 12 - Organigrama da Oliveira & Irmão, S.A. Figura 12 - Organigrama da Oliveira & Irmão, S.A. 
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3.1.2 Análise ABC – 2009 
 
Na tabela 7 pode constatar-se as diferentes famílias de matérias-primas, a sua 
descrição e a percentagem que representam do volume de compras para a 
empresa. 
 
Tabela 7 - Códigos das famílias e respectiva descrição 
Família Descrição Percentagem Acumulado 
AA Matéria-prima granulada 33,10% 33,10% 
AI Estruturas 11,08% 44,18% 
AF Borrachas e anilhas de esponja 9,47% 53,65% 
AB Embalagens de cartão 8,51% 62,16% 
AJ Racord's 8,29% 70,45% 
AD Placas de comando e botões cromados 6,11% 76,56% 
AM Torneiras de esquadria 6,07% 82,63% 
AZ Outras matérias-primas 5,63% 88,27% 
AG Parafusos, anilhas, porcas e buchas 3,99% 92,25% 
AE Esferovites 2,96% 95,21% 
AN Tubos e curvas de descarga 2,39% 97,60% 
AH Reservatórios interiores 0,94% 98,54% 
AL Curvas de cobre 0,77% 99,31% 
AP Molas metálicas 0,32% 99,63% 
AK Ferros para pés 0,18% 99,81% 
AC Instruções de montagem 0,15% 99,96% 
AS Folhas brancas 0,04% 100,00% 
 
Claramente, a matéria-prima (plástico) é aquele com maior peso no volume de 
compras, logo tem de existir uma maior atenção sobre este produto pela parte dos 
representantes das compras e também da administração. 
Fazendo uma análise ABC às matérias-primas compradas pela Oliveira & Irmão, 
conclui-se que 82,63% das compras da empresa estão concentradas nas famílias 
de matéria-prima granulada, de estruturas, borrachas e anilhas de esponja, caixas 
de cartão, racord’s, placas de comando e botões cromados e por fim torneiras de 
esquadria. 
No caso das caixas de cartão (como vai ser explicado mais abaixo no ponto 3.2) é 
o 4º produto com maior volume de negócios e por consequência tem de assumir 
um papel importante no que às compras diz respeito. 
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3.2 A importância das caixas de cartão canelado 
 
Porquê definir uma estratégia de compras para materiais de embalagem? Porque 
a empresa encontra-se em franca recuperação da “crise”, o nível das 
encomendas está a subir e os fornecedores tem algumas dificuldades em 
responder às necessidades da Oliveira & Irmão SA, o que já provocou a paragem 
de algumas linhas de produção. 
O projecto vai cingir-se às caixas de cartão, que são o 4º produto com maior 
volume de compras (o maior é a matéria-prima plástico) e tem mais de 800 
referências diferentes que servem para responder aos diferentes e personalizados 
pedidos dos fornecedores. 
Em 2009, os gastos com as compras de caixas de cartão somando os 3 
fornecedores na altura atingiram 1 240 570€ que representam 8,51% do volume 
de compras para a produção (ver tabela 7). 
Apesar de 8,51% parecer pouco, tem de se ter em conta as inúmeras referências 
que existem e o facto de existirem mais de 800 referências para caixas de cartão, 
o que diz bem do volume de negócio que as caixas de cartão representam e a 
dificuldade de controlar todas as referências. 
Dado o volume de negócio que as caixas de cartão representam para as compras 
e para a empresa, mostra a importância que têm na estratégia de diferenciação 
da empresa. As caixas de cartão acabam por ser muitas vezes a face da 
empresa, muitas vezes o primeiro contacto do cliente com o produto é a 
visualização da caixa e esta tem de ser apelativa.  
Uma das estratégias de diferenciação da empresa passa por dar ao cliente a 
possibilidade de escolha da caixa que se pretende (impressão, cor, dimensão, 
material), o que não acontece na maior parte das outras empresas em que os 
clientes têm de se cingir aos modelos standard propostos pela empresa. 
Isto vai implicar um custo acrescido para o cliente mas nos casos em que estes 
façam da personalização uma exigência, acabam por aceitar as condições 
beneficiando também da aposta da Oliveira & Irmão nesse campo. 
Com o crescimento das encomendas, os fornecedores têm tido algumas 
dificuldades em conseguir responder às encomendas quando se tratam de 
entregas mais urgentes. Além disso, existem algumas complicações no que a não 
conformidades dizem respeito, ou seja, têm sido detectados produtos não 
conforme nas linhas de produção com alguns custos para a empresa. 
Uma das principais razões para a importância da qualidade das caixas de cartão 
prende-se com a forma como o layout da empresa está pensado. O sistema de 
embalamento é feito por máquinas semi-automáticas e os set-up’s das máquinas 
são elaborados por colaborador para uma determinada linha de produção. No 
caso de aparecer uma caixa com algum tipo de defeito (descoladas, mal 
vincadas, com o cortante errado, dimensão errada) e esta passar para a linha de 
produção, isto vai provocar automaticamente erro na máquina, parando 
completamente aquela linha. Isto vai obrigar a refazer novamente o set-up da 
máquina, tendo um custo
que vão desfazer esta anomalia, além das caixas que se estragam.
 
 
3.3 Fornecedores de 
 
A família das caixas de cartão é constituída pelos seguintes produtos: 
cartão, caixas de cartolina, abas de cartão, separadores e sacos plásticos. As 
caixas de cartão representam
(ver figura 13) e dado aos restantes produtos desta família se tratarem de 
produtos diversos, não vão ser considerados para esta análise.
 
Figura 
 
Para abastecer a Oliveira & Irmão de
(considerados para análise no trabalho) 
dois fornecedores estão bem cotados na lista das 100 melhores empresas de 
papel e celulose em Portugal 
alguma confiança nestas organizações 
apresentadas (ver anexo 1
O fornecedor A (principal fornecedor e de longa data) tem a maior parte da 
produção de caixas de cartão 
fornecedor com ligação de longa duração à Oliveira &
fornecedor deste produto até há bem pouco tempo (o fornecedor B surge em 
meados de 2009), tem a grande fatia das referências de cartão que a 
utiliza. Este fornecedor também tem todo o interesse em manter a Oliveira & 
Irmão, pois representa cerca de 7% do seu volume de negócios.
Outros 
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O fornecedor B surge através de indicações positivas dadas por um parceiro de 
negócios comum e a partir daí iniciaram
ligação comercial. Este fornecedor tem 
encomendas diz respeito e vem ganhando o direito a produzir algumas das 
referências de cartão com grandes consumos devido às suas vantagens 
competitivas (ver ponto 3.3.2).
volume de negócios maior que o fornecedor A, a 
apenas cerca de 1% do volume de facturação desta empresa.
A combinação destes fornecedo
ficasse com as caixas de pequeno consumo e 
grande consumo, de acordo com as vantagens que cada um apresenta (ver ponto 
3.3.1 e 3.3.2). 
Como o fornecedor B ainda é recente, ainda está numa fase de gradual no que à 
percentagem de produção de caixas de cartão diz respei
 
 
Figura 14 - Distribuição das caixas consumidas em 2009 pelos fornecedores A e B
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Figura 15 - Distribuição dos gastos das caixas consumidas em 2009 pelos Fornecedores A 
Como se pode constatar 
custos mais reduzidos em 
produzir 19% do total de caixas de cartão consumidas
dos consumos que a empresa teve com 
& Irmão conseguiu poupar cerca de 5% com a mudança de algumas referências 
de cartão do fornecedor A 
 
3.3.1 Lotes mínimos de produção
 
Devido à estratégia da empresa de personalizar as caixas 
problema crítico na relação com os fornecedores no que diz respeito aos lotes 
mínimos de produção. 
Por lote mínimo de produção entende
fornecedor tem como limite para aceitar produzir, ou seja, 
de caixas por encomenda de uma referência que o fornecedor aceita produzir.
A que se deve este valor?
Este valor normalmente é explicado pela
para começar a produzir uma referência de caixa de cartão
das máquinas que produzem essas mesmas caixas é muito grande, então o 
fornecedor não pode estar constantemente a mudar o set
não pode estar a produzir pequenas quantidades e opta por produzir grandes 
lotes de forma a rentabilizar ao máximo o tempo de set
Logo este valor vai depender da capacidade de cada fornecedor em adaptar
conseguir diminuir os tempos de set
têm ao seu dispor. 
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Para a Oliveira & Irmão este valor é muito significativo pois tem caixas que 
consomem muito pouco e como tal, encomenda quantidades muito pequenas 
(pequenos lotes).  
 
3.3.2 Fornecedor A 
 
Trata-se de um fornecedor de longa data da Oliveira & Irmão e tem dado boa 
conta de si no que diz respeito ao fornecimento de caixas de cartão canelado. 
Na pesquisa feita à procura de novos fornecedores, várias empresas deixaram de 
ser opção porque não faziam pequenos lotes comparativamente a este fornecedor 
e verificou-se que não existem muitas empresas que produzam pequenos lotes 
mantendo-se competitivas. Das empresas contactadas e que deram orçamentos, 
o fornecedor A tem-se mostrado mais competitivo em termos de preços para 
pequenos lotes de produção (lotes mínimos por encomenda) sendo apenas batida 
em lotes maiores e por apenas um dos fornecedores alternativos encontrados. 
 
Vantagens: 
• Relação de confiança de vários anos; 
• Localização geográfica; 
• Tempo de entrega reduzido; 
• Capacidade de produção muito flexível; 
• Preços competitivos para pequenos lotes. 
• Lotes mínimos de produção a partir de 250 caixas. 
 
Desvantagens: 
• Baixa qualidade do cartão; 
• Não conformidades reincidentes. 
 
3.3.3 Fornecedor B 
 
A empresa foi constituída em 1923, começando por ser uma pequena unidade 
artesanal a fabricação de papel. 
Depois de uma grande evolução tanto no sector industrial como no sector 
tecnológico, a empresa assume um lugar de destaque no mercado, já tendo sido 
destacada pela revista Exame como a PME com melhor desempenho no sector 
da celulose e papel. 
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A empresa recentemente adquiriu a maior caneladora existente na Península 
Ibérica que lhe permite ser muito competitivo para grandes lotes de produção 
(máquina produz caixas a uma grande velocidade) mas tem um tempo de set-up 
superior. 
Este fornecedor tem uma forte presença no mercado português, bem como na 
Europa e África. Em anexo, pode analisar-se a avaliação de desempenho 
realizada pela Oliveira & Irmão a este fornecedor. 
 
Vantagens: 
• Localização geográfica; 
• Qualidade do produto; 
• Preço muito competitivo para grandes lotes de produção; 
• Equipamentos renovados e actuais com grande capacidade de produção. 
Desvantagens: 
• Relação de negócios recente, não existe ainda uma base de confiança 
criada; 
• Maquinaria nova incapaz de produzir lotes pequenos de produção; 
• Tempo de entrega não é tão reduzido como o desejado; 
• Lotes mínimos de produção de 1000 unidades 
 
 
3.4 Segmentação dos produtos de cartão 
 
3.4.1 Segmentação por aplicações da caixa 
 
Pode dividir-se os produtos da Oliveira & Irmão em quatro grupos distintos (ver 
figura 16). 
A Oliveira & Irmão classifica os seus produtos segundo 4 categorias de produtos. 
Embora os produtos não tenham uma caixa predefinida, as características das 
caixas variam consoante o tipo de produto já que se tratam de 4 tipos de produto 
de dimensões e pesos completamente diferentes. 
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   Figura 
As caixas de cartão têm algumas características físicas que são indispensáveis 
perceber: 
• Caixas com Kraft 
exterior que permite ao cartão ser mais resistente no aspecto de rasgar
Pode ser utilizado na caixa de qualquer tipo de produto e confere mais 
segurança no armazenar do produto final
• Cartão com caneladura dupla 
permitindo aumentar a resistência no que à forma da caixa diz respeito
Este tipo de caneladura só é utilizado em casos muito específicos de 
caixas com muito peso ou exigência do cliente. Geralmente est
produto é utilizado nas caixas de autoclismos interiores (artigos de maior 
dimensão e peso)
• Cartão microcanelado 
resistente que a caneladura normal
de cartão é aplicado em todas ou quase todas as caixas de mecanismos 
de descarga. Alguns acessórios genéricos também têm este tipo de cartão 
na sua caixa. É uma cartão mais caro que o cartão canelado
• Impressão – esta característica não varia tanto com o tipo de produ
sim com as exigências do cliente, ela aplica
desde que o cliente assim o deseje.
Embora o tipo de caixa não seja predefinido para o tipo de produto, existem 
algumas noções básicas evidentes, os produtos maiores normalme
caixas de cartão mais resistentes e concerteza nas caixas de grande dimensão 
não se irá utilizar caixas de cartão microcanelado.
Nos mecanismos de descarga não se utiliza cartão canelado a não ser que o 
cliente assim o exija por uma questão de p
Os acessórios genéricos podem ter qualquer tipo de cartão, depende muito do 
tipo de produto de que se esteja a falar.
Caixas de 
autoclismos 
interiores
16 - Segmentação por aplicações da caixa 
– são caixas com uma camada de cartão fina interior e/ou 
; 
– são caixas com o dobro da espessura 
; 
– caixas com uma caneladura mais fina, 
 e visualmente mais apelativo
-se a qualquer tipo de produto 
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3.4.2 Segmentação por
 
Neste segundo diagrama
cartão utilizadas na Oliveira & Irmão mas desta vez numa diferenciação 
de impressão. Este aspecto é um aspecto muito valorizado e que tem extrema 
importância para os responsáveis da 
têm de ser bastante rigorosos e eficazes para corresponder às exigências deste 
cliente. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Em termos de marketing uma caixa pode pelo seu aspecto atrair ou pelo contrário 
repelir um potencial cliente. Este é um dos pontos
Oliveira & Irmão para com 
Este trata-se de um aspecto probl
empresa personaliza as caixas de acordo com as exigências e necessidades dos 
seus clientes e por isso possui diferentes tipos de impressão e línguas nos textos 
exibidos nas suas caixas.
resguardar e encomendar
rotação em vez de fazer stock
personalizadas impressões, também tem um grande senão, os clientes 
frequentemente mudam o tipo de impressão devido a questões de marketing ou 
mudam o texto porque o produto sofreu alterações, quando estas alterações 
ocorrem a empresa não pode ter stock das antigas caixas ou então fica com 
material obsoleto em armazém e os custos são todos 
Irmão. 
Figura 18 Figura 17 – Segmentação por tipos de impressão no cartão
 tipos de impressão 
 (ver figura 17), vai se mostrar a divisão das caixas de 
organização, pelo que os seus fornecedores 
-chave das exigências da 
os seus fornecedores de caixas de cartão.
emático no controle de custos e qualidade. A 
 Em termos de stocks, a Oliveira & Irmão
 por encomenda certas referências 
. Devido a esta possibilidade de diferentes e 
suportados pela Oli
- Segmentaçã  visual do cartão 
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Também tem de se fazer uma análise profunda aos preços praticados, dado que 
modificações tais como impressões e cores podem conduzir a um significativo 
aumento de preço ou um investimento para se adquirirem novos clichés. 
Nos últimos anos, a Oliveira & Irmão, S.A. conseguiu criar um leque de opções 
(tipos de cartão e diferentes impressões) que permite aos clientes escolher de 
forma praticamente livre todo o formato e qualidade da caixa pretendida, isto foi 
um processo um pouco moroso e que tem implicações logísticas 
complicadíssimas mas resulta muito bem na captação de novos clientes e 
certamente estes ficarão satisfeitos com a diversidade e liberdade de escolha que 
tem à sua disposição. 
 
 
3.5 Análise das 5 forças de Porter 
 
Analisando as diferentes forças do modelo para o mercado de caixas de cartão: 
Figura 19 - Modelos das 5 forças de Porter Figura 18 - Modelos das cinco forças de Porter 
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Rivalidade de mercado - Este trata-se de um mercado muito grande e existem 
diversas empresas no ramo, não será por falta de oferta que a Oliveira & Irmão 
terá problemas com estes produtos. Na área geográfica do distrito de Aveiro 
existem diversas empresas que podem abastecer a empresa (cerca de 23% das 
empresas localizam-se no distrito de Aveiro, ver tabela 8) e a empresa pode usar 
este factor como uma mais-valia na hora de negociar condições e preços destes 
produtos. 
Tabela 8 - Distribuição de empresas de papel e celulose em Portugal (Retirado de A.E.P.) 
Distritos Nº empresas % empresas Vendas Empregados 
Aveiro 85  23,00% 280.946.685  2.287  
Beja 1  0,30% 121.994  0  
Braga 46  12,50% 51.560.689  639  
Bragança 1  0,30% 210.436  7  
Castelo Branco 5  1,40% 58.925.225  265  
Coimbra 8  2,20% 800.411.157  1.087  
Évora 4  1,10% 6.864.433  5  
Faro 2  0,50% 315.069  19  
Funchal 1  0,30% 1.773.519  17  
Guarda 4  1,10% 772.035  9  
Leiria 24  6,50% 40.647.744  419  
Lisboa 51  13,80% 212.792.435  1.526  
Porto 93  25,20% 199.236.552  1.947  
Santarém 15  4,10% 227.893.042  1.175  
Setúbal 11  3,00% 1.165.667.898  1.027  
Viana do Castelo 9  2,40% 186.717.036  412  
Vila Real 1  0,30% 128.237  0  
Viseu 8  2,20% 15.166.328  133  
Total  369  100% 3.250.150.514  10.974  
 
Poder negocial dos fornecedores – Tanta rivalidade de mercado vai proporcionar 
um reduzido poder negocial por parte dos fornecedores. Isto faz com que as 
empresas tenham cada vez mais de se apresentar competitivas de forma a 
concorrer com os seus “adversários”. Assim os fornecedores têm de apostar 
nalguns pontos para tentarem bater a concorrência tal como a qualidade do 
produto final, flexibilidade de capacidade produção, tempo de entrega ou preços 
reduzidos. Será nestes pontos que os fornecedores deverão constituir vantagem 
competitiva que permitirá ter valor em relação às demais. 
 
Poder negocial dos clientes – Este é um caso em tudo semelhante ao poder 
negocial dos fornecedores, embora possa ser visto como uma situação simétrica 
ao anterior. Neste caso, os clientes podem obter negociar melhores condições 
com os seus fornecedores aproveitando a rivalidade de mercado e se tiverem a 
seu favor alguns pontos-chave tais como: 
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• Grande volume de caixas de cartão consumidas; 
• Alternativas de mercado; 
• Baixa diferenciação de produtos; 
• Noção dos preços praticados pelos fornecedores de caixas de cartão. 
Nestes pontos pode encontrar-se já alguns factores que constituem fortes mais-
valias na negociação com os seus fornecedores. Logo em primeiro lugar existe o 
facto da Oliveira & Irmão consumir uma grande quantidade de caixas de cartão, 
como pode ser constatado na tabela 7, este é o 4º produto mais consumido pela 
empresa. 
Depois este trata-se de um mercado com muitas alternativas, existem diversas 
empresas que fornecem este tipo de produtos e estão 23% destas empresas 
estão localizadas no distrito de Aveiro, pelo que a Oliveira & Irmão está bastante 
bem servida nesse aspecto.  
Além disto, a Oliveira & Irmão tem uma grande vantagem negocial em relação ao 
fornecedor A pois é um cliente importante que representa 7% do volume de 
negócios deste fornecedor.  
O mesmo não se passa com o fornecedor B pois ainda fornece algumas 
referências de cartão, ainda está numa fase evolutiva e a Oliveira & Irmão apenas 
representa aproximadamente 1% do volume de negócios deste fornecedor. 
Apesar disso, o fornecedor B tem todo o interesse em levar esta ligação a bom 
porto pois a Oliveira & Irmão tem potencial para se tornar num importante cliente 
desta organização. 
Uma das grandes dificuldades da Oliveira & Irmão está no próximo ponto, existe 
uma gama muito diversificada de caixas de cartão (mais de 800 referências) e 
controlar todo este conjunto de diferentes produtos não é tarefa fácil. Uma das 
soluções para este problema seria a uniformização de referências. 
Por último, a Oliveira & Irmão pode considerar-se bem informada sobre os preços 
de mercado. São feitas pesquisas de mercado para saber condições de entrega e 
preços com diferentes fornecedores. A empresa tem também já vários anos de 
experiência que lhe permite ter know-how acerca do mercado. 
Novas entradas de concorrentes – Este ponto é talvez aquele que é mais difícil de 
avaliar. Neste ponto tem de se avaliar as barreiras à entrada de novos 
concorrentes e que é também o maior risco para o mercado já existente. Aqui tem 
de se avaliar alguns factores que podem constituir entrave a entradas de novos 
concorrentes mas que se estes as conseguirem ultrapassar, vai provocar uma 
variação na curva oferta/procura e num mercado já tão preenchido que pode ser 
complicado de ultrapassar para algumas empresas menos preparadas. As 
barreiras são: 
• Diferenciação de produtos; 
• Capital inicial necessário; 
• Economias de escala; 
• Acesso a canais de distribuição; 
• Custos de mudança de fornecedores para os clientes. 
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Uma empresa que se lança neste mercado vai ter algumas dificuldades senão 
tiver um background financeiro forte, trata-se de um mercado que requer um 
capital inicial elevado devido aos enormes custos com maquinaria (só a 
caneladora representa por si só um custo dissuasor) e depois ainda existe 
maquinaria complementar, fora o material básico de trabalho. 
Depois neste mercado já tão preenchido, uma empresa nova que se lance vai ter 
de apostar num nicho de mercado, ou aposta forte na diferenciação de produtos, 
no baixo custo das suas caixas ou então aposta na qualidade dos seus produtos 
independentemente do seu preço. Após uma análise ao actual mercado e 
verificando que existem tantos fornecedores que já preenchem os diferentes 
segmentos do mercado, sem uma aposta forte num tipo de produto ou sem um 
forte capital será uma empresa condenada ao insucesso. 
Um factor que pode surpreender o mercado pode prender-se com a inovação 
tecnológica e neste aspecto pode estar a chave da entrada com sucesso de um 
novo concorrente. O mercado tem evoluído neste aspecto mas ainda existem 
aspectos pouco desenvolvidos, pelo menos em Portugal, como por exemplo 
impressões a alta definição. Poucas empresas em Portugal têm a tecnologia para 
fazer este tipo de impressões e muito menos têm preços competitivos. Esta trata-
se de uma nova moda que parece querer instalar-se em todos os tipos de 
mercado e as caixas de cartão não fogem à regra, cada vez mais o visual das 
caixas de cartão é importante para o marketing das empresas e apostam forte 
neste aspecto não se importando de pagar o dobro ou triplo por uma caixa com 
melhor apresentação e que se distinga das demais mas este é um mercado ainda 
pouco explorado e caro em Portugal. 
Uma empresa que consiga apresentar preços mais competitivos e consiga 
apresentar flexibilidade para produzir baixas quantidades por encomenda, vai 
concerteza ter sucesso. Para dar um exemplo, uma caixa com diferentes cores de 
um autoclismo em alta definição para uma encomenda reduzida pode custar 
cerca de 30 euros (para se ter uma base de comparação, uma caixa impressa a 
cores custa aproximadamente 1 euro, pode variar consoante algumas 
características mas regra geral fica-se perto deste valor). 
Produtos substitutos – Aqui reside provavelmente a força menos relevante deste 
mercado dado que até esta altura não existem grandes alternativas viáveis às 
caixas de cartão, pelo menos no que ao nicho de mercado da Oliveira & Irmão diz 
respeito. Este é um mercado em que não existem para já grandes alternativas. 
Nesta análise pode-se concluir que se trata de um mercado muito preenchido em 
Portugal e que tem diversas empresas concentradas relativamente perto da área 
da Oliveira & Irmão. 
Vai existir muita rivalidade entre estas empresas e não será difícil encontrar 
fornecedores para estes produtos. 
A Oliveira & Irmão é uma empresa que tem um grande consumo de caixas de 
cartão, logo será sempre um cliente apetecível para qualquer uma destas 
empresas e poderá constituir bons negócios se o mercado for bem explorado. 
Não será fácil aparecerem novas empresas neste mercado sem terem um bom 
suporte financeiro, este é um mercado que exige um grande investimento inicial. 
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A Oliveira & Irmão não estará muito interessada numa nova empresa sem 
experiência dado a importância que é atribuída às caixas de cartão pela empresa, 
a não ser que esta nova empresa apresentasse vantagens competitivas 
inegáveis. 
Por último não se vislumbram produtos substitutos para as caixas de cartão, pelo 
que até aparecer algum tipo de inovação, este ponto nem sequer tem grande 
relevância. 
 
 
3.6 Análise SWOT 
 
Na tabela 9, pode verificar-se alguns dos principais aspectos que marcam o 
mercado das caixas de cartão e que devem ser levados em conta quando se faz 
uma análise deste mercado. 
 
Tabela 9 - Análise SWOT do mercado de caixas de cartão 
 Favorável Desfavorável 
Factores internos à 
organização 
• Conhecimento do 
mercado de caixas de 
cartão; 
• Existe na empresa um 
Know-how acerca dos 
produtos de cartão 
elevado; 
• Reputação elevada da 
Oliveira & Irmão como 
grande cliente de 
caixas de cartão; 
• Elevados consumos 
permitem maior 
margem negocial. 
• Grande diferenciação 
de produtos de cartão; 
• Necessidade de 
comprar pequenos 
lotes; 
• Pouco espaço em 
armazém para um 
produto tão volumoso. 
Factores externos à 
organização 
• Competição entre 
diversos fornecedores 
de cartão; 
• Possibilidade de ter 
vários fornecedores 
com diferentes 
capacidades e 
especialidades; 
• Diversas empresas de 
caixas de cartão 
sediadas no distrito de 
Aveiro. 
• Inexistência de 
produtos alternativos às 
caixas de cartão; 
• Poucas empresas 
conseguem apresentar 
preços competitivos 
para pequenos lotes. 
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No quadrante dos pontos fortes identificam-se as principais capacidades e 
vantagens inerentes à organização que são o conhecimento do mercado e o 
grande consumo que faz deste produto. 
 
Tabela 10 - Vendas da Oliveira & Irmão em 2009 
 
Mercado nacional Mercado internacional Percentagem 
Total Valor 
Vendas Quantidade Valor Quantidade Valor 
Autoclismos 
exteriores 154.757 2.234.252,57 € 1.035.495 10.498.914,66 € 44,21% 
Autoclismos 
interiores 63.345 2.669.724,30 € 183.661 6.417.199,73 € 31,55% 
Acessórios 
genéricos 64.725 111.326,19 € 10.781 83.782,45 € 0,68% 
Mecanismos 
descarga 167.856 857.808,51 € 1.155.795 5.925.648,74 € 23,55% 
 
A empresa investe muito na imagem que quer transmitir aos seus clientes e isso 
começa logo pela caixa onde está apresentado o seu produto. Isto fez com que 
desde muito cedo a empresa tenha bastante cuidado com este produto e fez com 
que exista uma relação próxima com o seu grande fornecedor deste material. 
Esta parceria permitiu que houvesse uma sinergia entre as partes e por esta 
altura já existe um know-how considerável deste mercado e produto na Oliveira & 
Irmão. Este conhecimento faz com que a organização pesquise no mercado à 
procura de melhores condições e soluções com algum à vontade para discutir até 
pormenores mais técnicos.  
O departamento de projecto e de compras da Oliveira & Irmão conseguem 
especificar em pormenor o que querem dos seus produtos de cartão e 
conseguem assim evitar enganos ou omissões nas suas especificações. 
Isto vai permitir obter melhores condições, disponibilidade dos fornecedores para 
discutir problemas e ideias e parcerias que podem ser proveitosas para ambas as 
partes. 
No sector dos pontos fracos aparecem os principais problemas da empresa 
relativamente a este produto. Logo à cabeça surgem as mais de 800 referências 
de caixas de cartão que exigem muita capacidade de análise para conseguir 
controlar esta sector da empresa. 
Esta grande diversidade e consumo também se reflectem na necessidade de ter 
um grande controlo sobre o stock e diminui-lo ao máximo possível, pois este é um 
produto volumoso nas quantidades que a empresa consome e torna-se muito 
complicado arranjar espaço no armazém para tanta diversidade. 
Por fim, algumas destas referências têm pouco consumo (podem se específicas 
de algum produto ou cliente) e isto significa que quando se compram caixas 
destas referências, compra-se em pequenas quantidades por lote. Aqui o 
problema é identificado no preço, quanto menor for a quantidade por lote, mais 
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alto é o preço por caixa e nem todas as empresas produzem para tão pequenas 
quantidades com algumas que são encomendadas pela Oliveira & Irmão. 
No que diz respeito a factores externos à empresa, existem oportunidades que 
podem e devem ser exploradas pela empresa.  
Desde logo a localização geográfica, várias empresas fornecedoras de caixas de 
cartão estão sediadas no distrito de Aveiro e arredores, o que permite entregas 
rápidas e maior flexibilidade no tempo de entrega. 
Depois o facto de estarem bastantes empresas neste espaço (incluindo os 
fornecedores A e B) origina ainda maior competitividade entre estas e beneficia as 
empresas que exploram este factor. 
A empresa podia também explorar o facto de ter muitas referências de cartão 
para uniformizar, diminuindo assim o número de diferentes caixas de cartão e 
concentrando as caixas de cartão em referências standard que em grandes 
quantidades, permitiriam reduzir o preço de compra. 
Por fim, também existem ameaças que devem ser monitorizadas e controladas 
pela Oliveira & Irmão. 
Apesar de existirem diversas empresas neste ramo, tem sido complicado à 
empresa encontrar fornecedores competitivos para fornecimentos de pequenos 
lotes. O principal fornecedor da Oliveira & Irmão vai conseguindo responder às 
exigências mas a verdade é que nem sempre a resposta é satisfatória e ainda 
não foi encontrada qualquer alternativa satisfatória neste segmento. 
Existe ainda o problema de não haver qualquer produto substituto às caixas de 
cartão que se enquadre nos produtos vendidos pela Oliveira & Irmão. 
 
Por esta análise consegue-se logo afirmar que são mais os aspectos positivos 
que os aspectos negativos. 
O facto de estarem sediadas várias empresas do sector relativamente perto da 
Oliveira & Irmão é um factor a ter em conta, que vai fermentar a rivalidade de 
mercado. Isto pode proporcionar melhores condições aos clientes como a Oliveira 
& Irmão que tem muita reputação no mercado, conhece relativamente bem o 
mercado e tem grandes consumos destes produtos. 
Mas também existem aspectos negativos a ter em conta. A diversidade de 
referências de cartão não é positivo e não é fácil uniformizar as referências, isto 
deve-se a exigências de alguns clientes que pedem caixas personalizadas e a 
Oliveira & Irmão não pretende mudar esta situação, pois acrescenta valor ao 
produto final. Se por outro lado a Oliveira & Irmão decidisse uniformizar as caixas 
de cartão, isto traria um grande benefício em termos de redução de custos.  
Estas mesmas referências são a principal razão de se comprarem pequenos lotes 
para não acumular stocks e até ao momento não foram encontradas alternativas 
viáveis ao actual fornecedor para estas referências. 
Substituir as caixas de cartão por outro produto também não é hipótese pois não 
existe no mercado actual alternativa às caixas de cartão. 
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3.7 Matriz de Kraljic
 
As caixas de cartão ficam enquadradas nos produtos de alavancagem da matriz 
de Kraljic (ver tabela 11).
 
 Tabela 11 - Enquadramento do produto caixa de cartão na matriz de Kraljic
 
 
 
 
As razões para tal facto prendem
cartão, inclusive na área geográfica
baixo. 
Quanto ao impacto financeiro, já foi demonstrado que este produto representa 
cerca de 9% de do total de custos com compra de material para a produção e 
também se mostrou o porquê de se tratar de um pro
estratégia da empresa. 
Tendo em conta a colocação deste produto na matriz de Kraljic, 
Oliveira & Irmão em relação a este produto deve ser a de permitir a competição 
entre fornecedores para obter melhores preços. 
Dado existirem vários fornecedores para este tipo de produto, o objectivo da 
empresa deve ser o de reduzir custos obtendo melhores preços.
A empresa deve analisar e aprovar diferentes fornecedores, de modo a promover 
a competição entre eles mas apostar 
que se mostrem mais competitivos para ter as melhores condições possíveis.
Deve ser feita uma constante análise dos preços de mercado e pressionar os 
fornecedores para melhorar as condições do contrato.
Esta gestão deve ser f
departamento pois apesar de não ser um produto 
Produtos de 
rotina
 
 
-se com existirem diversos fornecedores de 
 de Aveiro, o que torna o risco de fornecimento 
duto essencial para a 
 
 
apenas em poucos fornecedores activos, 
 
eita pelo topo das compras, ou seja, pelo chefe de 
crítico
Produtos 
estratégicos
Produtos de 
estrangulamento
Risco de fornecimento 
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fornecimento, trata-se de um produto que envolve custos altos e deve ser tratado 
com toda a atenção. 
 
 
3.8 Proposta de estratégia para comprar materiais de embalagem 
 
No enquadramento na matriz de Kraljic e na sua análise fica evidenciado que para 
o segmento das caixas de cartão, a empresa deve optar por ter em carteira vários 
fornecedores aprovados e prontos a fornecer em qualquer eventualidade mas 
trabalhar apenas com alguns. 
Isto permite que haja competição entre eles e vai originar melhores condições 
para o cliente, neste caso a Oliveira & Irmão. 
No mercado em questão existem diversos fornecedores e com localização 
geográfica privilegiada para fornecer a Oliveira & Irmão. 
A empresa tem um poder negocial elevado pois trata-se de um grande cliente 
com elevado consumo, com possibilidades de mudar de fornecedor com relativa 
facilidade. Possui um conhecimento considerável acerca do mercado em questão 
para fazer essa mudança caso assim o entenda. 
O poder negocial do fornecedor será reduzido devido a esta concorrência feroz 
que terá de enfrentar para ficar com os melhores clientes e tem de ser 
aproveitado. 
Da parte da Oliveira & Irmão não existem muitas alternativas às caixas de cartão, 
pelo que deverá centrar atenções neste mercado. 
De aspectos negativos, há a salientar o facto de existirem muitas referências de 
cartão que necessitam ser muito bem geridas. Muitas destas referências têm 
baixos consumos e são poucos os fornecedores que têm preços competitivos 
para essas quantidades. A solução para este problema seria uniformizar as 
referências de caixas de cartão, isto permitiria comprar em maiores quantidades, 
a melhor preço, fazendo um controle mais simples do stock e poupando muito 
tempo/custos à Oliveira & Irmão. Deveria existir um estudo a contrapor o valor 
acrescentado pelas caixas personalizadas e a redução de custos através de 
caixas standardizadas. 
Analisando os dois fornecedores actuais em questão e tendo em conta o que foi 
dito anteriormente, deve validar-se novos fornecedores para ter fornecedores 
alternativos e trabalhar-se com pelo menos 2. Permitir que haja concorrência 
entre eles e trabalhar com as diferentes mais-valias de ambos, um bastante 
competitivo para grandes quantidades por lote e outro para pequenos lotes. Isto 
não invalida que se procurem novos fornecedores até porque podem se encontrar 
fornecedores mais competitivos para estas gamas de produtos.  
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4. Conclusões 
 
À muito tempo que as compras vêm ganhando cada vez mais importância na 
condução estratégica das empresas. Estas perceberam que se trata de uma parte 
fundamental do negócio e muitas das compras efectuadas pelas empresas tem 
um cariz estratégico. 
Nem todos os produtos requerem tamanha atenção das empresas mas os que a 
exigem, tem de ser tratados com cuidado pois são produtos que de alguma forma 
acrescentam valor ou podem afectar o processo negativamente de alguma forma. 
Neste trabalho demonstrou-se essa mesma importância de alguns produtos e 
deve ser elaborada para uma estratégia cuidada e racional para selecção dos 
fornecedores desses produtos. 
Um problema encontrado na realização deste trabalho é que dentro de cada 
família das caixas de cartão, não existe uma distinção entre os diferentes tipos 
produtos através do código ou da descrição do produto. Isto impossibilitou uma 
análise mais precisa sobre as caixas de cartão através das suas aplicações. 
Na análise das 5 forças de Porter e na análise SWOT foram identificados os 
principais aspectos positivos e negativos desse mercado, onde a empresa tem e 
pode ganhar vantagem competitiva na relação com os seus fornecedores e quais 
os aspectos negativos que necessitam ser vigiados, minimizados ou se possível 
anulados passíveis de prejudicar a organização. 
Depois fez-se o enquadramento dos produtos caixas de cartão da Oliveira & 
Irmão na matriz de Kraljic de forma a perceber-se qual a melhor forma de abordar 
o mercado em relação a este produto. 
Desta forma foi analisado e foi elaborada uma proposta de como definir uma 
estratégia de compras para os materiais de embalagem. A estratégia proposta 
passa pela exploração dos actuais fornecedores nos seus pontos mais fortes – 
um fornecedor para o fornecimento de grandes lotes e outro para o fornecimento 
de pequenos lotes – sem descurar a procura de novos fornecedores que possam 
acrescentar valor ao produto final, seja através da inovação, qualidade ou do 
preço mais baixo. A empresa deve também ter mais alternativas prontas a 
fornecer no caso de existir algum problema com os fornecedores que 
habitualmente abastecem a empresa. 
Esta análise pode ajudar a empresa a perceber a melhor forma de abordar o 
mercado e os seus fornecedores. Trata-se de uma análise que é possível fazer, 
requer trabalho e pesquisa de mercado essencialmente e que pode ser de grande 
utilidade para a empresa, não só para este segmento da empresa como para 
outros produtos considerados importantes na organização. 
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6. Anexos 
  
Anexo 1 – Lista das 100 empresas com maior volume de negócios em 
Portugal 
  
NOME  CONCELHO Volume de Negócios Nº Empregados 
1 PORTUCEL EMPRESA PRODUTORA DE PASTA E PAPEL, S.A. Setúbal 1.147.394.506 887 
2 SOPORCEL-SOCIEDADE PORTUGUESA DE PAPEL, S.A. Figueira da Foz 610.612.149 792 
3 CELULOSE BEIRA INDUSTRIAL (CELBI), S.A. Figueira da Foz 178.630.586 217 
4 PORTUCEL VIANA-EMPRESA PRODUTORA DE PAPEIS INDUSTRIAIS, S.A. Viana do Castelo 169.336.692 300 
5 RENOVA-FÁBRICA DE PAPEL DO ALMONDA, S.A. Torres Novas 112.935.761 641 
6 PORTUCEL EMBALAGEM - EMPRESA PRODUTORA DE EMBALAGENS CARTÃO,S.A. Sintra 71.199.777 440 
7 CAIMA - INDUSTRIA DE CELULOSE , S.A. Constância 56.318.269 225 
8 FABRICA DA BOUCINHA-TRANSFORMAÇÃO DE PAPEL E PROD.ALIMENTARES, LDA. Lousada 54.000.753 40 
9 CELTEJO-EMPRESA DE CELULOSE DO TEJO, S.A. 
Vila Velha de 
Rodão 53.729.717 194 
10 CPK-COMPANHIA PRODUTORA DE PAPEL KRAFTSACK, S.A. Aveiro 38.474.048 60 
11 SEDA IBÉRICA-EMBALAGENS, S.A. Oeiras 38.342.113 240 
12 UNOR - EMBALAGENS, S.A. Loures 37.272.974 195 
13 FABRICA DE PAPEL E CARTÃO DA ZARRINHA, S.A. 
Santa Maria da 
Feira 29.659.556 182 
14 GRAPHICSLEADER PACKAGING, ARTES GRÁFICAS, S.A. Vila Nova de Gaia 27.051.331 240 
15 NORBOX, EMBALAGENS, S.A. Ovar 25.923.372 155 
16 ÂMBAR IDEIAS NO PAPEL, S.A. Porto 24.889.844 353 
17 SMURFIT KAPPA PORTUGAL, S.A. Santa Maria da Feira 22.552.033 130 
18 SOPLARIL PORTUGAL-IND.TRANSF.VENDA SUPORTES FLEXIVEIS P/EMBALAGEM,LDA. Vila Nova de Gaia 21.767.698 150 
19 PRADO - CARTOLINAS DA LOUSÃ, S.A. Tomar 21.196.794 0 
20 Fornecedor B Santa Maria da Feira 17.784.477 100 
21 PRADO KARTON-COMPANHIA DE CARTÃO, S.A. Tomar 16.989.514 116 
22 FÁBRICA DE PAPEL DO AVE, SA. Ovar 16.168.398 115 
23 GOMA-CAMPS PORTUGAL-FABRICANTE DE PAPEL, S.A Constância 15.793.584 92 
24 Fornecedor A Santa Maria da Feira 13.709.508 163 
25 SEBASTIÃO & MARTINS, S.A. Guimarães 12.957.939 108 
26 SUAVECEL-INDUSTRIA TRANSFORMADORA DE PAPEL, S.A. Viana do Castelo 12.412.150 30 
27 SACOPOR-SOCIEDADE DE EMBALAGENS E SACOS DE PAPEL, S.A. Lisboa 12.306.057 52 
28 MANUEL JOSÉ DE OLIVEIRA & CIA., LDA. Espinho 12.089.385 146 
29 AMCOR FLEXIBLES LEADERPACK-EMBALAGENS, LDA. Alcácer do Sal 10.283.091 43 
30 NATURAL INDUSTRIA DE PAPEL, LDA. Viseu 10.117.695 92 
31 NOVOTIPO EUROPA - INDÚSTRIA E COMÉRCIO DE EMBALAGENS, S.A. Sintra 9.764.277 120 
32 FAMARI-FÁBRICA MARINHENSE DE CARTONAGEM, S.A. Marinha Grande 9.695.599 88 
33 TREVIPAPEL-TRANSFORMAÇÃO E CORTE DE PAPEL, LDA. Lousã 9.135.599 52 
34 FAPAJAL-FÁBRICA DE PAPEL DO TOJAL, S.A. Loures 8.945.039 52 
35 CEMOPOL-CELULOSES MOLDADAS PORTUGUESAS, LDA. Pombal 8.447.628 48 
36 PAPELEIRA PORTUGUESA, S.A. Santa Maria da Feira 8.432.375 70 
37 CARTONARTE-INDUSTRIA DE CARTONAGEM, LDA. Marinha Grande 8.028.299 60 
38 ECC-EMPRESA DE CARTÃO CANELADO, S.A. Santa Maria da Feira 6.986.045 26 
39 SULPAC-EMPRESA PRODUTORA DE EMBALAGENS DE CARTÃO, S.A. Mourão 6.348.482 0 
40 CARTONAGEM TRINDADE, S.A. São João da Madeira 6.252.618 70 
41 FINIECO-INDÚSTRIA E COMÉRCIO DE EMBALAGENS, LDA. Matosinhos 6.169.721 31 
42 GRAFICA IDEAL DE AGUEDA-INDUSTRIAS GRÁFICAS, S.A. Agueda 6.136.744 86 
43 EMPRESA DO BOLHÃO, S.A. Maia 5.960.161 110 
44 TUBEMBAL-TRANSFORMAÇÃO DE PAPEL E COMERCIO DE EMBALAGENS, S.A. Trofa 5.201.307 33 
45 INDUSTRIAS DE PAPEL COELHOS, LDA. Montijo 4.631.619 30 
46 FERNANDES CONVERTING-TRANSFORMAÇÃO DE PAPEL, S.A. Sintra 4.366.549 100 
47 EMBA-COMERCIO E INDUSTRIA DE EMBALAGEM, LDA. Alenquer 4.081.207 20 
48 RECIARADA - RECICLAGEM E FABRICAÇÃO DE PAPEL DE ARADA, S.A. Espinho 4.000.000 47 
49 JOSE NEVES & CIA., LDA. Guimarães 3.997.675 22 
50 CARTONAGEM SÃO TIAGO, LDA. Braga 3.967.333 30 
51 CARTONAGEM CARDOSO, S.A. Santa Maria da Feira 3.909.693 42 
52 ERNESTO ALEXANDRE, LDA Lisboa 3.777.694 34 
53 MICROPACK - FÁBRICA DE EMBALAGENS, LDA. 
Santa Maria da 
Feira 3.674.916 43 
54 FÁBRICA DE PAPEL DA LAPA, LDA. Santa Maria da Feira 3.609.108 33 
55 BINDOMATIC PORTUGAL-PRODUTOS DE ESCRITORIO, UNIPESSOAL, LDA Leiria 3.570.990 32 
56 JPZ-CARTONAGEM, S.A. Guimarães 3.417.046 31 
57 ALBANO R. N. ALVES-INDUSTRIA DE TRANSFORMAÇÃO DE PAPEL,S.A Oeiras 3.350.998 28 
58 SACOCEL - SOCIEDADE PRODUTORA DE EMBALAGENS E SACOS DE PAPEL, LDA. 
Santa Maria da 
Feira 3.293.292 5 
59 COMPANHIA INDUSTRIAL DE EMBALAGENS, LDA. Póvoa de Varzim 3.164.117 30 
60 CANALPAPEL, CANELADOS DE PAPEL, LDA. Santa Maria da Feira 3.149.326 24 
61 LAPA 3-CAIXAS DE CARTÃO CANELADO, LDA. Santa Maria da Feira 3.064.844 40 
62 SIDEPA-SACOS IBERICOS DE PAPEL, LDA. Viana do Castelo 3.028.375 45 
63 MÁRIO VALENTE LIMA, LDA. São João da Madeira 3.011.433 17 
64 COTRAPAL-COMERCIO E TRANSFORMAÇÃO DE PAPEL, LDA Sertã 2.994.000 41 
65 FINNCO-ART COMPLEXOS TÉCNICOS, LDA Lisboa 2.985.105 12 
66 RIBAEMBAL-INDUSTRIA E COMERCIO DE EMBALAGENS, LDA. Santo Tirso 2.841.529 19 
67 LITEL - LITOGRAFIA E EMBALAGENS, LDA. Trofa 2.834.030 35 
68 CAIXINDU-INDUSTRIA DE CAIXAS E EMBALAGENS, LDA. Guimarães 2.754.524 24 
69 SOPRINTE-INDUSTRIA GRAFICA, LDA Maia 2.627.214 2 
70 ANTUNES & PIORLA, LDA. Lisboa 2.617.937 30 
71 CONFECÇÕES CALÇADA, LDA. Maia 2.600.099 50 
72 CARTONEX - ARTIGOS ESCOLARES E DE ESCRITORIO, LDA. 
São João da 
Madeira 2.592.231 35 
73 FÁBRICA DE PAPEL DO CERRADO, LDA. Santa Maria da Feira 2.539.085 19 
74 PRIMEPAPEL-TRANSFORMAÇÃO E CORTE DE PAPEL, LDA. Viseu 2.463.302 11 
75 FABRICA DE PAPEL DE TORRES NOVAS, LDA. Torres Novas 2.460.339 60 
76 
SPIRALPACK-PRODUÇÃO E 
COMERCIALIZAÇÃO DE MANIPULADOS DE 
PAPEL, LDA. 
Santo Tirso 2.453.952 45 
77 FÁBRICA DE PAPEL DE FONTES, LDA. Vila Nova de Gaia 2.437.422 60 
78 TECNICOEMBALAGEM-TRANSFORMAÇÃO DE PAPEL, S.A. Leiria 2.205.314 40 
79 A BOLSEIRA - INDUSTRIA DE EMBALAGEM, LDA. Oliveira do Bairro 2.189.597 14 
80 OLÍMPIO DE OLIVEIRA FONSECA, S.A. Santa Maria da Feira 2.169.539 17 
81 FINACTIVA ETIESTRELA - ETIQUETAS E SISTEMAS DE CODIFICAÇÃO S.A. Lisboa 2.039.463 23 
82 LOGOMARCA, LDA. Felgueiras 2.028.220 5 
83 VOUGUEMBAL - EMBALAGENS DO VOUGA, LDA. 
Santa Maria da 
Feira 2.007.782 23 
84 EMBALPAÇOS II - CARTONAGEM, LDA. Paços de Ferreira 1.831.489 17 
85 EMPROBAL-EMPRESA DE PRODUÇÃO E COMERCIALIZAÇÃO DE EMBALAGENS, LDA. Santa Cruz 1.773.519 17 
86 FÁBRICA DE PAPEL DE MEDROS, LDA Barcelos 1.747.829 24 
87 FERREIRAS,LDA. Agueda 1.732.756 23 
88 DANIELSPACK SOCIEDADE DE EMBALAGENS, LDA. Vizela 1.731.083 38 
89 ANTÓNIO DE ALMEIDA, LDA. Santa Maria da Feira 1.688.020 21 
90 CARTOCER - FABRICA DE CAIXAS DE CARTÃO DAS LEZIRIAS, LDA. Anadia 1.680.404 20 
91 AVS - ENVELOPES E PAPELARIAS, LDA. Vila Nova de Gaia 1.647.714 39 
92 FPE-FABRICA PORTUGUESA DE ETIQUETAS, LDA Espinho 1.629.763 19 
93 JOSÉ AMÂNCIO DOS SANTOS BELEZA & FILHOS, LDA. Vila Nova de Gaia 1.627.690 13 
94 ANTÓNIO MARQUES,LDA. Santa Maria da Feira 1.593.533 30 
95 SOUSA & FERNANDES, LDA. Vila Nova de Gaia 1.542.538 25 
96 EMBALCUT-INDUSTRIA DE EMBALAGENS PARA CUTELARIAS, LDA. Guimarães 1.533.343 21 
97 CARTONAGEM S.BRAS, LDA. Barcelos 1.532.736 19 
98 FAPOVAR - FABRICA DE PAPEL DE OVAR, S.A. Ovar 1.532.423 30 
99 J. C. CORREIA & REBELO, LDA. São João da Madeira 1.516.087 27 
100 MARIMBAL-EMBALAGENS DA MARINHA, LDA Marinha Grande 1.491.520 37 
 
